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Introduzione 
Il seguente lavoro nasce in risposa ad un personale interessamento, sviluppato negli 
anni, verso il mondo delle reti in campo culturale. La prospettiva di analisi è quella 
dell’organizzazione aziendale.  
Il progressivo fiorire di approcci di tipo integrato alla gestione dei beni e delle 
attività culturali ha portato, nel corso degli ultimi anni, ad una maggiore attenzione 
nei confronti delle esperienze realizzate con tale finalità, fino a giungere ad un vero 
e proprio riconoscimento a livello europeo1.  
Riconosciuta come fattore da tutelare e valorizzare, assurta a vero e proprio driver 
di sviluppo non soltanto economico ma anche e soprattutto sociale, la cultura, 
intesa nel suo significato più ampio e nelle sue manifestazioni più varie, è oggi il 
fulcro di politiche trasversali promosse ai vari livelli istituzionali, che hanno tutte 
l’obiettivo comune di restituirle un posto di primo piano nella vita delle comunità. 
Ciò ha portato chi scrive a condurre una ricerca avente prevalentemente finalità 
conoscitive ed esplorative. La ricerca prende le mosse da una ricognizione della 
legislazione in materia di beni ed attività culturali. Prosegue poi con un’analisi 
della letteratura sulle reti in generale e, successivamente, sulle reti in campo 
culturale. Obiettivo ultimo del lavoro è quello di identificare forme organizzative 
emergenti, analizzandone i principali caratteri, elementi di varietà, punti di forza e 
debolezza. Si ritiene infatti che un’analisi di questo tipo possa costituire un utile 
                                                                
1 La Convenzione quadro sul valore del patrimonio culturale per la società, nota come 
Convenzione di Faro, entrata in vigore nel giugno 2011 e siglata dall’Italia nel 2013, 
impegna le parti a «formulare strategie integrate» e a promuovere «un approccio integrato 
alle politiche che riguardano la diversità culturale, biologica, geologica e paesaggistica», 
coinvolgendo le «istituzioni pubbliche in tutti i settori e a tutti i livelli» (Cerquetti, 2015) 
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riferimento per la creazione delle suddette reti, contribuendo a colmare lacune 
tuttora evidenti nella letteratura sul tema.  
Nello specifico, i tre casi sono stati scelti in base ad un criterio di eterogeneità, così 
da fornire una panoramica il più possibile rappresentativa delle esperienze 
attualmente in essere. 
L’analisi sul campo, condotta attraverso il ricorso all’analisi qualitativa e 
documentale, ha consentito di osservare tanto le modalità di costituzione che alcuni 
aspetti relativi al funzionamento dei casi oggetto di indagine. Lo strumento scelto è 
stato quello del descriptive multiple case study (Baxter, Jack, 2008).  
Al termine della suddetta analisi si è proceduto anzitutto ad una valutazione di 
coerenza interna tra scelte organizzative, obiettivi dichiarati e obiettivi raggiunti, 
rispetto ad ognuno dei casi studiati.  
Inoltre sono stati evidenziati, dove rintracciati, elementi di forza e debolezza 
nonché best practice, utili ad una futura sistematizzazione dei processi di creazione 
di network nell’heritage system. 
Da ultimo si è proceduto ad un confronto fra i tre casi, riflettendo su alcune scelte 
di progettazione delle reti e su specifiche soluzioni organizzative adottate. 
L’auspicio è che studi su tali tematiche possano comportare un’ottimizzazione 
degli sforzi affinché la cultura diventi davvero motore di sviluppo, non solo per 
l’economia ma per tutto il tessuto locale, elemento di rivitalizzazione ed 
integrazione, in grado di creare una popolazione consapevole della sua storia e 
delle sue potenzialità, capace di costruire un futuro che sia di libertà e di rispetto, 
per le generazioni a venire e per quelle passate.  
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Capitolo 1 
La legislazione in materia di beni e 
attività culturali 
1.Introduzione 
 
Il capitolo si pone come obiettivo quello di presentare una panoramica della 
legislazione europea, nazionale e regionale in campo culturale, al fine di 
determinare i soggetti competenti a legiferare su ciascun aspetto, elemento  di non 
facile comprensione se si tiene in considerazione l’intricato ginepraio di leggi, 
decreti, raccomandazioni e delibere a cui occorre far riferimento nella gestione 
integrata dei beni culturali, nella loro accezione più ampia. Obiettivo sarà anche 
quello di determinare il grado di omogeneità tra i vari livelli normativi e il grado di 
recepimento delle normative a livello istituzionale inferiore. Partiremo dunque 
dalla definizione della Programmazione Europea in campo culturale per giungere 
poi alle normative nazionali e infine a quelle regionali, con particolare riferimento 
al complesso normativo delle regioni Lombardia, Marche e Veneto all’interno delle 
quali si rintracciano i casi oggetto dell’indagine empirica ed un breve excursus sul 
resto delle regioni.  
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2. Il quadro normativo europeo 
2.1 Dal trattato di Maastricht alla Carta dei Diritti Fondamentali 
 
E’ da rintracciarsi nel 1992, con il Trattato di Maastricht, la prima ufficiale 
attribuzione all’Unione Europea di competenze in materia di beni e attività 
culturali, ribadito poi nel Trattato di Lisbona del 2009. A seguito dei risultati di 
importanti studi che hanno dimostrato come la crescita globale del valore aggiunto 
del settore dal 1999 al 2003 sia stata del 19,7%, superiore dunque del 12,3% 
rispetto alla crescita economica globale, il trinomio cultura-creatività- innovazione 
è entrato a pieno diritto nell’agenda delle Azioni Europee (Kea company, 2006). 
Nell’articolo 3 comma 3 del Trattato di Lisbona si legge che l’Unione Europea 
“rispetta la ricchezza della sua diversità culturale e linguistica e vigila sulla 
salvaguardia e sullo sviluppo del patrimonio culturale europeo” (Carta dei Diritti 
Fondamentali). Inoltre all’articolo 167 si legge che “1. L'Unione contribuisce al 
pieno sviluppo delle culture degli Stati membri nel rispetto delle loro diversità 
nazionali e regionali, evidenziando nel contempo il retaggio culturale comune.  
L'azione dell'Unione è intesa ad incoraggiare la cooperazione tra Stati membri e, se 
necessario, ad appoggiare e ad integrare l'azione di questi ultimi nei seguenti 
settori: 
— miglioramento della conoscenza e della diffusione della cultura e della storia dei 
popoli europei, 
— conservazione e salvaguardia del patrimonio culturale di importanza europea, 
— scambi culturali non commerciali, 
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— creazione artistica e letteraria, compreso il settore audiovisivo” (Carta dei Diritti 
Fondamentali). 
2.2 La programmazione 2014-2020 
 
Tenendo conto di tali norme-base, è possibile individuare tutta una serie di 
interventi erogativi. Nella programmazione dell’Unione Europea 2014-2020 è 
possibile rintracciare, per il settore cultura, 5 programmi, così come indicato dal 
Formez2 (www.programmicomunitari.formez.it): Europa Creativa 2014-2020, 
Europa per i cittadini 2014-2020, Strumento a favore della Groenlandia 2014-
2020 (proposta), Strumento di partenariato per la cooperazione con i Paesi Terzi-
PI 2014-2020, Strumento europeo di vicinato - ENI 2014-2020. 
Tali programmi hanno obiettivi specifici e si pongono in continuità con quelli 
messi in atto nel periodo di programmazione 2007-2013. Essi rappresentano gli 
strumenti attuativi degli obiettivi prefissati all’interno del Quadro Strategico 
Nazionale. 
Con lo Strumento Europeo di Vicinato l’Unione Europea si pone come obiettivo 
quello di agevolare le relazioni di vicinato tra gli stati membri e quelli partner 
favorendo cooperazione, pace e sicurezza. L’obiettivo primario è quello di 
impegnare gli Stati al rispetto dei valori universali di democrazia e del rispetto dei 
diritti umani, in conformità ai dettami del Trattato dell’Unione Europea.  
Lo Strumento di Partenariato per la Cooperazione con i Paesi Terzi si pone come 
scopo quello di promuovere gli interessi dell’Unione Europea sostenendo 
competitività, ricerca e innovazione, migrazione ed infine quello di affrontare sfide 
                                                                
2 Formez PA - centro servizi, assistenza, studi e formazione per l'ammodernamento delle 
P.A. - opera a livello nazionale e risponde al Dipartimento della Funzione Pubblica della 
Presidenza del Consiglio dei Ministri 
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globali come  sicurezza energetica, cambiamenti climatici e ambiente (Formez, sito 
internet).  
Lo Strumento a favore della Groenlandia invece è dedicato ad orientare il Paese 
verso una diversificazione dell’economia e ad accrescere l’attenzione verso il 
dialogo politico in settori di interesse mondiale quali le questioni artiche ma anche 
l'ambiente, cambiamenti climatici e biodiversità.  
Il programma Europa per i Cittadini 2014/2020 si struttura invece in due 
componenti, Memoria europea e Impegno democratico e partecipazione civica. Le 
azioni finanziate dal programma possono essere attuate a livello transnazionale o 
europeo e si pongono come obiettivo generale di contribuire alla comprensione 
dell'Unione, della sua storia e diversità da parte dei cittadini e promuovere la 
cittadinanza europea migliorando nel contempo le condizioni per la partecipazione 
civica e democratica a livello di Unione. 
L’ultimo programma infine è quello denominato Europa Creativa 2014/2020 ed è 
quello che maggiormente ha influito sulle politiche regionali prese in 
considerazione nella nostra trattazione. 
Tale programma è costituito da tre componenti: 
- Sottoprogramma Media, dedicato al settore audiovisivo; 
- Sottoprogramma Cultura, dedicato ai settori creativo e culturale; 
- Sezione transettoriale, dedicata trasversalmente a tutti i settori creativi e 
culturali. 
Il sottoprogramma Media si pone come priorità il rafforzamento del settore 
audiovisivo europeo e, operando a livello transnazionale, ha come obiettivo quello 
di agevolare l’acquisizione e lo sviluppo di competenze degli operatori del settore, 
14 
 
 
incoraggiando gli scambi tra imprese e la realizzazione di network settoriali in 
modo da facilitare la creazione di prodotti competitivi nel mercato Europeo e 
internazionale, sviluppare nuove forme di distribuzione nonché favorire 
l’innovazione di prodotto in relazione ai nuovi modelli di business. 
Il sottoprogramma Cultura interviene invece  per incentivare il rafforzamento delle 
capacità dei settori culturali e creativi di operare a livello transnazionale. 
La priorità è quella di sostenere azioni al fine di consentire agli operatori del settore 
di acquisire capacità e competenze utili al rafforzamento dei settori creativi e 
culturali, nonché l’adeguamento alle nuove tecnologie e la diffusione di nuovi 
modelli di business. Altra priorità è quella di favorire gli operatori culturali 
nell’internazionalizzazione della loro carriera nonché sostenere la creazione di reti 
di respiro internazionale. A tal fine vengono promosse misure di sostegno che 
incoraggino tra l'altro la mobilità transnazionale degli operatori culturali, la 
circolazione di opere, la traduzione e la promozione letteraria, nonché tutte quelle 
azioni in grado di dare maggior visibilità alle ricchezze e diversità culturali europee 
in un’ottica di dialogo e di comprensione.  
Per quel che concerne invece la sezione transettoriale, è stato istituito uno 
strumento di garanzia autonomo per i settori culturali e creativi le cui priorità sono 
l’accesso al credito da parte delle organizzazioni di piccole e medie dimensioni e il 
miglioramento delle capacità degli intermediari finanziari di valutare i rischi a loro 
associati anche attraverso misure di assistenza tecnica. A tale sezione sono affidati 
anche compiti relativi al monitoraggio dell’impatto del programma nonché attività 
di raccolta dati ed elaborazione di studi e analisi delle competenze.  
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Il programma Europa Creativa sostituisce i tre programmi presenti nella 
Programmazione 2007/2013 Cultura, Media e Media Mundus. Più in generale il 
programma si pone come obiettivo quello di valorizzare, proteggere e sostenere la 
diversità culturale e linguistica europea nonché rafforzare la competitività dei 
settori culturali e creativi al fine di promuovere una crescita intelligente, sostenibile 
e inclusiva3. 
Oltre ai cinque programmi fin qui presentati occorre precisare che, in un’ottica 
assolutamente trasversale, si può far riferimento anche ai finanziamenti del 
programma Horizon 2014/2020. Il programma in questione, si pone come obiettivo 
fondamentale quello di favorire la realizzazione di un’economia e una società 
basate su conoscenza e innovazione, nell’ottica di uno sviluppo sostenibile. Il 
programma si struttura su tre Pilastri e cinque Programmi trasversali.  
                                                                
3 Lo stanziamento generale per Europa Creativa è di 1miliardo e 462milioni di euro. 
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Figura 1-Struttura programma Horizon 2014/2020 (dal sito www.apre.it) 
 
I tre pilastri sono costituiti da: Excellence Science, con l’obiettivo di rendere il 
sistema europeo di ricerca competitivo nel mondo; Societal Challenge, con 
l’obiettivo di stimolare l’insieme degli sforzi di ricerca e innovazione necessari al 
conseguimento degli obiettivi politici dell’Unione; Competitive Industries, con 
l’obiettivo di sostenere lo sviluppo tecnologico delle imprese, in particolare quelle 
di piccole e medie dimensioni, affinché diventino le nuove imprese competitive a 
livello mondiale nel prossimo futuro.  
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Ma non c’è solo Horizon: partendo dal presupposto che la cultura non è un settore 
a se stante ma investe trasversalmente tutte le politiche dell’Unione Europea poiché 
riconosciuta come risorsa fondamentale, è possibile rintracciare fondi spendibili a 
tal fine anche in altri Programmi, ricadenti in settori apparentemente differenti da 
quello Cultura.  
All’interno dei diversi programmi, sia di ieri che di oggi, alcune Azioni hanno 
riscosso particolare successo a livello internazionale. Tra queste occorre ricordare 
l’iniziativa denominata Capitale Europea della Cultura. Concepita come mezzo 
per facilitare lo sviluppo di un’identità comune europea, venne lanciata 
formalmente nel 1985 dal Consiglio dei Ministri Europeo. Da allora ha riscosso 
sempre più successo oltre che generare un fortissimo impatto sulle città di volta in 
volta designate ad ospitare l’evento. Designate dal Consiglio dei Ministri Europeo, 
ogni Stato facente parte dell’unione ospiterà a turno l’evento nel periodo compreso 
tra il 2007 e il 2019. Nello specifico ogni anno due Stati differenti avranno il 
compito di scegliere al loro interno la città designata, la quale, a sua discrezione, 
potrà scegliere se includere la regione circostante nel suo Programma. Nell’arco di 
un anno tali Città avranno la possibilità di mostrare al mondo la propria vita ed il 
proprio sviluppo culturale. A seguito del rilievo sempre maggiore assunto dal 
Programma, le città candidate hanno iniziato a competere tra loro con sempre 
maggior veemenza, spingendo sempre più in alto il profilo dell’iniziativa. La 
maggioranza delle candidature sottolineano tra gli obiettivi auspicati il 
raggiungimento di una maggior capacità culturale del Paese ospitante e 
l’innalzamento della sua capacità attrattiva. Per molte città divenire Capitale 
Europea della Cultura significa inoltre raggiungere nuovi traguardi in termini di 
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sviluppo sociale ed economico. Sulla base di uno studio realizzato per conto del 
Parlamento Europeo in ordine all’impatto per le città designate dal programma in 
questione (Garcia, Cox, 2013), si è verificato che gli effetti maggiori hanno 
riguardato l’immagine delle stesse. In particolare si è registrato un consolidamento 
delle reti tra attori, un intensificarsi delle collaborazioni e un aumento delle 
ambizioni culturali della regione. Anche l’impatto sull’immagine è stato 
significativo: in molti casi città dalla scarsa reputazione, se non addirittura negativa 
dal punto di vista culturale, hanno visto una rinascita e un riposizionamento come 
centro strategico nello Stato d’appartenenza. Dal punto di vista sociale invece, 
rilevante diventa la nuova percezione che i soggetti hanno del luogo in cui vivono 
nonché la diversificazione e la crescita del pubblico di fruitori di cultura. 
Ovviamente anche dal punto di vista economico gli impatti sono rilevanti, 
soprattutto nel breve e medio periodo, a seguito soprattutto dell’aumento dei flussi 
turistici e delle conseguenti ricadute sul tessuto economico complessivo della 
regione.  
Il documento sottolinea inoltre la necessità di un maggior scambio di conoscenze e 
di indicazioni tra le varie città che hanno già ospitato il progetto e quelle che si 
accingono a farlo (Garcia, Cox, 2013).  
2.3 Green Paper Cultural and Creative Industries 
 
Nel Libro Verde- Le industrie culturali e creative, un potenziale da sfruttare 
dell’aprile 2010 invece, vengono offerte delle riflessioni su quelle che la 
Commissione Europea chiama “Industrie Culturali e Creative”. Sulla base di uno 
studio realizzato nel 2006 si è calcolato che il settore delle industrie culturali e 
creative costituisce circa il 2,6% del Pil dell’Unione Europea oltre che occupare 
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circa cinque milioni di persone nei Paesi membri (KEA, 2006). E’ stato 
riconosciuto inoltre che molte delle innovazioni prodotte da questo settore sono 
state applicate con successo ad altri ambiti produttivi e, con il concorso del settore 
istruzione, esse sono state in grado di fornire ai cittadini dell’Unione competenze 
creative, imprenditoriali e interculturali (Commissione Europea, 2010). Nel 
documento la Commissione afferma che “Affinché le industrie culturali e creative 
possano  fruttare al meglio le possibilità offerte dalla diversità culturale, dalla 
mondializzazione e dalla digitalizzazione […] bisogna ora: 
• predisporre gli strumenti adeguati, accrescendo la capacità di sperimentare, 
innovare e creare imprese e facilitando l'accesso al finanziamento e a una gamma 
appropriata di competenze; 
• aiutare le industrie culturali e creative a svilupparsi nel loro ambiente locale e 
regionale, come pedana di lancio verso una presenza più forte sul piano mondiale, 
anche intensificando gli scambi e la mobilità; 
• passare ad un'economia creativa catalizzando le ripercussioni delle industrie 
culturali e creative su tutta una serie di contesti economici e sociali” (Commissione 
Europea, 2010, sito web eur-lex.europa  ).  
Nel documento vengono ricordate anche le Conclusioni del Consiglio Europeo del 
Dicembre 2007 che sottolineano la necessità di rafforzare il legame tra Industrie 
Creative, Istruzione e Formazione nonché massimizzare il potenziale delle piccole 
e medie imprese del settore migliorando nel contempo le interazioni tra il settore 
cultura e tutti gli altri settori economici. Nel documento viene raccomandata dal 
Parlamento l’elaborazione di una visione comune della cultura e dell’innovazione, 
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generando misure politiche adeguate allo scopo da inserire all’interno di una vera e 
propria strategia europea per il settore.  
Sempre all’interno del documento viene tracciato il quadro che aiuta ad individuare 
quello che successivamente viene identificato come Settore Cultura: esso è 
costituito da otto settori (patrimonio artistico e monumentale, archivi, biblioteche, 
libri e stampa, arti visive, architettura, arti dello spettacolo, media/multimedia 
audio e audiovisivi) e sei funzioni (conservazione, creazione, produzione, 
diffusione, commercio/vendita e istruzione) (Commissione Europea, 2010). 
All’interno del settore culturale vengono identificate i tratti caratterizzanti delle 
Industrie Culturali e Creative: si legge: “Le "industrie culturali" sono le industrie 
che producono e distribuiscono beni o servizi che, quando vengono concepiti, sono 
considerati possedere un carattere, un uso o uno scopo specifici che incorporano o 
trasmettono espressioni culturali, quale che sia il loro valore commerciale[…]Le 
"industrie creative" sono le industrie che utilizzano la cultura come input e hanno 
una dimensione culturale, anche se i loro output hanno un carattere principalmente 
funzionale” (Commissione Europea, 2010, pag. 6). Viene dunque realizzato un 
distinguo tra le industrie che producono cultura e quelle che la utilizzano invece 
come input. Oltre a queste due categorie viene poi menzionato tutto il contorno 
delle industrie che non rientrano strettamente in esse ma che ne sono comunque 
fortemente collegate. Esse non sono dunque analizzate nel trattato ma, ad ogni 
modo, vengono da esso interessate.  
Identificate, si passa a determinare i fattori che ad oggi maggiormente le 
influenzano e possono determinare il loro futuro sviluppo. In particolare viene 
sottolineata l’ascesa di nuovi metodi per produrre cultura, assolutamente innovativi 
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rispetto a quelli tradizionali, che occorre riconoscere e sostenere affinché le varie 
politiche possano risultare efficaci e produrre risultati. Viene riconosciuta 
nuovamente la necessità di sviluppare intense interazioni tra le varie discipline 
artistiche e creative, i campi economici e gli anelli della catena di produzione. Si 
afferma la necessità in primo luogo di creare spazi comuni per il dialogo e il 
confronto in cui innovazione e sperimentazione assumano un carattere sempre più 
inclusivo, trasversale, trasparente e internazionale, grazie anche alla collaborazione 
di mediatori di discipline differenti.  
Avendo le industrie culturali e creative, come caratteristica fondamentale, l’avere 
processi di produzione sottoposti giocoforza a processi di adattamento e di 
innovazione costanti, la migliore strategia risulta quella basata sullo scambio 
costante di informazioni e talenti. Unendo ciò alla natura mutevole dei beni 
ricercati dai consumatori, il documento identifica come forma organizzativa di 
riferimento quella dei cluster, “ossia una concentrazione di industrie reattive e 
capaci di adattarsi” (Commissione Europea, 2010, pag. 10).  
Analizzando quelle che saranno le necessità del settore, nel documento viene 
presentata una riflessione fondamentale riguardo gli elementi necessari per uno 
sviluppo sostenibile e duraturo del sistema: tenendo in considerazione la natura 
mutevole delle richieste del pubblico di fruitori e la rapida evoluzione dei mezzi 
utilizzati per la produzione di beni culturali e creativi, si rinviene la necessità di 
avere a disposizione un paniere di competenze costantemente aggiornate e 
trasversali. A tal proposito si evidenzia la necessità di mappare le competenze a 
disposizione di ogni rete, nonché valutare a priori quelle che potranno essere 
competenze strategiche per lo sviluppo futuro, in modo da provvedere alla loro 
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ricerca, ma soprattutto alla loro formazione, in tempi congrui con quelle che sono 
le necessità della rete. In molti casi si rintraccia una difficoltà nel reperire 
competenze già formate. Si sottolinea altresì l’utilità dei processi di scambio con 
sistemi simili rintracciabili al di fuori della rete, nonché collaborazioni con scuole 
di formazione. Gli scambi, oltre a fornire ai sistemi una connotazione 
internazionale, consentono di formare gli addetti ai lavori rendendoli flessibili ai 
cambiamenti dell’ambiente esterno e garantendo quindi una elevata elasticità alla 
struttura che diventa in grado di rispondere tempestivamente alle nuove sfide 
proposte dal pubblico di utenti e dall’ambiente in cui si trova ad operare.  
La mobilità degli operatori consente di trasferire i cluster dal livello locale a quello 
internazionale. Le strategie di sviluppo dei territori sempre più spesso coinvolgono 
le industrie culturali e creative con lo scopo di rivitalizzare intere aree dal punto di 
vista urbanistico, economico e sociale, sottraendo quartieri o intere città o regioni 
al degrado e allo spopolamento4. E’ difficile però stabilire in che misura esse 
fruiscano dei fondi destinati alla cultura o alla ricerca e innovazione, alle reti o alle 
PMI a causa proprio della trasversalità del settore. Va sottolineata però la loro 
fortissima connotazione regionale e territoriale, il che induce a pensare che sia 
opportuno e, anzi, necessario, far riferimento, nella definizione di politiche, 
interventi e fondi, alle risorse del territorio e alle sue necessità e peculiarità. 
D’altronde però, al fine di garantire il successo delle iniziative e la loro 
sopravvivenza nel tempo, è indispensabile pensare ad un coordinamento di livello 
più alto, in grado di collegare tutti i soggetti che rientrano nell’azione e capace di 
                                                                
4 Gli esempi più noti sono quello di Glasgow che negli anni ’80, grazie al finanziamento 
congiunto proveniente dal settore pubblico e privato, realizzò una strategia d’integrazione 
tra l’industria culturale e quella turistica, al fine di rilanciare l’immagine della città, oltre a 
quello di Bilbao, Vienna e dell’italiana Genova (Alberti, Giusti, 2009) 
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monitorare gli effetti delle politiche realizzate al fine di attuare strategie di sviluppo 
sulla base di dati concreti (Commissione Europea, 2010). Sono considerate 
strategie vincenti quelle basate su modelli di sviluppo a lungo termine (10-20 anni). 
Si tratta di tempistiche estremamente dilatate rispetto a quelle contemplate in molti 
modelli italiani (si vedano i capitoli successivi) che in alcuni casi propongono 
strategie su archi temporali di un lustro al massimo. L’impostazione promossa nel 
documento suggerisce investimenti diretti a nuove forme di impresa, alla 
formazione del capitale umano, alla digitalizzazione delle risorse, alla creazione di 
partenariati. Intende inoltre gli investimenti nel settore come contributi sistematici 
allo sviluppo socio-economico dei territori di riferimento. Come chiave del 
successo di tali iniziative viene riconosciuta l’individuazione pertinente dei territori 
da mettere a sistema nonché il coinvolgimento degli operatori politici afferenti alle 
varie dimensioni della cosa pubblica e i cittadini.  
Nel seguito della trattazione vedremo come le esperienze italiane esaminate 
rispondono ai suggerimenti presenti nel Green Paper, in che misura questi vengono 
realizzati e le eventuali divergenze rilevate. Analizzeremo inoltre se le scelte di 
governance realizzate risultano essere più o meno idonee al raggiungimento degli 
obiettivi prefissati dai vari cluster e se questi sono effettivamente in linea con la più 
generale traiettoria segnata dalla Commissione Europea. 
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3. Il quadro normativo nazionale 
3.1 Premessa 
 
In ambito nazionale si è assistito nel corso degli ultimi decenni ad un progressivo 
trasferimento delle competenze verso le amministrazioni pubbliche locali 
accompagnato da una crescente privatizzazione di molti servizi e competenze. E’ 
lungo queste due direttrici che la normativa si è mossa.  
Partendo da lontano, le prime esigenze di tutela del patrimonio culturale furono 
avvertite da quasi tutti gli Stati Europei appena dopo la Rivoluzione Francese, con 
la riscoperta di una proprietà che fino a quel momento era nelle mani delle classi 
nobiliari e che ora tornava ad essere pubblica, con conseguente necessità di tutela. 
Nell’ottocento molti furono i provvedimenti volti a tutelare il complesso di beni 
culturali presenti nei territori, anche se il principale obiettivo era quello di limitare 
la dispersione delle opere d’arte, ponendo limitazioni alla loro circolazione e 
alienazione (Pepe, 2003). Con la formazione del regno d’Italia si registrò invece 
un’inversione di tendenza: gli interventi pubblici divennero meno pervasivi e si 
concesse l’esportazione di beni e opere artistiche nel caso in cui l’incuria del 
proprietario avesse potuto nuocere all’integrità del bene. Questo crescente 
“disinteresse” provocò ingenti danni al patrimonio e numerose alienazioni in favore 
dell’estero. Nel 1902 si cercò con una legge di arginare il fenomeno creando un 
catalogo di beni di estremo interesse e pregio inalienabili (Pepe, 2003). Con la 
Costituzione venne sancita la responsabilità dello Stato per quanto concerne la 
tutela e lo sviluppo del patrimonio artistico. La preoccupazione principale era 
quella di evitare che le Regioni (già previste nella bozza della Costituzione) fossero 
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coinvolte nella tutela. Con la Commissione Franceschini5 degli anni ’60 si arriverà 
invece a collegare il concetto di proprietà del bene culturale a quello di fruizione. 
Negli anni ’90 comincia a farsi largo l’idea di un maggior coinvolgimento del 
settore privato arrivando a concepire la valorizzazione come incentivazione della 
fruizione da parte del pubblico (Bilancia, 2005). Inizia l’inversione di tendenza che 
condurrà in tre step (legge 281/1970 e d.lgs. 1972, legge 382/1975 e DPR 
616/1977, legge Bassanini 59/1997 e d.lgs.112/1998) verso una progressiva 
privatizzazione e un sempre più marcato decentramento; numerose leggi successive 
affineranno questa traiettoria fino a giungere all’elaborazione del Codice dei Beni 
Culturali e del Paesaggio nel 2004.  
3.2 I beni culturali nella Costituzione 
 
L’articolo 9 della Costituzione afferma che 1-La Repubblica promuove lo sviluppo 
della cultura e la ricerca scientifica e tecnica. 2-Tutela il paesaggio e il patrimonio 
storico e artistico della Nazione. Con tale articolo viene introdotto, tra i principi 
fondamentali dell’ordinamento italiano, l’elemento cultura  (Assini, Cordini, 2006). 
Di fatto però l’elevazione a principio fondamentale dello Stato ha avuto ben pochi 
effetti poiché il legislatore non ha aggiornato la legge del 1939, rimasta in vigore 
fino addirittura al 1999 come testo esclusivo di riferimento per la materia. Con 
l’articolo 9 però si trasformò la concezione di bene culturale, passando da 
un’interpretazione meramente estetica ad una differente, basata sul valore 
                                                                
5 Conosciuta come Commissione Franceschini, la Commissione di indagine per la tutela e 
la valorizzazione del patrimonio storico e archeologico artistico e del paesaggio, nacque 
dalla constatazione dello stato di abbandono e degrado del patrimonio Italiano. Iniziati nel 
1964 e conclusi nel 1966, i lavori portarono all’elaborazione di un documento contenete 84 
dichiarazioni e 9 raccomandazioni. Fornì un quadro del patrimonio culturale italiano e del 
suo stato di salute, fortemente minato dall’abusivismo e dall’incuria. Nel documento trovò 
spazio anche il primo tentativo di definizione in un atto ufficiale di bene culturale (Assini, 
Cordini, 2006) 
26 
 
 
letteralmente “culturale” del bene: quindi non più solo bene con valore estetico ma 
anche bene espressione della civiltà del popolo (Pepe, 2003). Dunque ambiente, 
paesaggio, patrimonio artistico e culturale vengono assoggettati a tutela senza 
alcun riferimento al pregio estetico, così come indicato nelle leggi del 1939. Con 
l’articolo costituzionale al bene viene riconosciuto il ruolo di elemento in grado di 
elevare culturalmente la collettività, rendendo la sua tutela fondamentale per 
garantire il “pieno sviluppo della persona umana”(Corte Costituzionale, sentenza 
29 dicembre 1982, n 239).  
All’interno della Costituzione è possibile rinvenire anche il sistema di rapporti e 
competenze tra i vari livelli di governo. Più precisamente la distribuzione di poteri 
avviene sulla base di un criterio materiale, mentre per le funzioni amministrative si 
opta per il principio del parallelismo (Francesconi, Cioccarelli, 2013). Nell’articolo 
117 della Costituzione vengono individuati i campi di competenza rispettivamente 
di Stato e Regioni in ordine alla potestà legislativa. Nel comma 2 vengono indicate 
le materie in cui lo Stato ha legislazione esclusiva, nel comma 3 invece quelle di 
legislazione concorrente, ove le Regioni hanno potestà legislativa, “salvo che per la 
determinazione dei principi fondamentali, riservata alla legislazione dello 
Stato”(art. 117 Cost.). Nel comma 4 si sottolinea la competenza delle Regioni per 
tutte quelle materie che non sono espressamente riservate allo Stato mentre nel 
sesto comma si fa salva la possibilità di delegare ad esse da parte dello Stato delle 
materie esclusive. Nell’articolo 118 invece si attribuiscono, in via generale, le 
funzioni Amministrative ai Comuni, salvo attribuzione ad altri enti quali Province, 
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Città Metropolitane, etc. per assicurarne l’esercizio unitario, nel rispetto dei 
principi di sussidiarietà, differenziazione e adeguatezza6.  
3.3 La disciplina attuale 
 
Come detto in precedenza, attraverso vari step improntati a delegare in maniera 
sempre più marcata competenze agli organi periferici, si giunge al Testo Unico 
delle disposizioni legislative in materia di beni culturali e ambientali del 1999.  
Tale Testo Unico raccoglie in 166 articoli tutta la legislazione emanata fino a quel 
momento nel campo dei beni culturali e ambientali, dal punto di vista della tutela, 
conservazione e valorizzazione dei beni. Il Testo si compone di 2 titoli , uno 
riservato ai Beni Culturali e l’altro ai Beni Ambientali. In realtà tale Testo non ha 
una portata particolarmente innovativa poiché si limita a raccogliere e a coordinare 
le disposizioni già vigenti senza peraltro introdurre modificazioni di rilevanza 
significativa. Per di più alcune delle leggi previgenti venivano solo in parte 
abrogate, costringendo così gli operatori a minuziose opere di ricerca per giungere 
ad una interpretazione esatta della disciplina. Dunque il testo non rappresenta quel 
corpus unico che era nelle intenzioni del legislatore al momento della sua ideazione 
nel 1997 (Mansi,2004).  
Il nuovo Codice del 2004 invece riprende la strada indicata dal Testo del ’99 
operando però un importante balzo in avanti. Fino a prima del testo del 1999 il 
                                                                
6 Principio di Sussidiarietà: regola di distribuzione delle funzioni presso l’istituzione più 
prossima alla società. Si distingue quella orizzontale da quella verticale: la prima riguarda 
l’eventualità che alcune funzioni siano esercitate dai cittadini stessi attraverso formazioni 
sociali (si vedano art 14 e seguenti del Codice Civile), la seconda riguarda i rapporti 
all’interno delle istituzioni pubbliche. Il principio di adeguatezza invece si riferisce al fatto 
che la funzione deve essere esercitata alla dimensione adeguata, coniugando prossimità, 
efficacia ed efficienza. La differenziazione si riferisce alla possibilità che a livelli 
istituzionali uguali vengano allocate funzioni diverse, se la dimensione degli enti è diversa 
(Codice Civile, 2010) 
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pensiero comune era legato alla convinzione che compito dello Stato in materia di 
beni e attività culturali fosse quello di garantire la conservazione in funzione di una 
futura fruizione da parte delle generazioni a venire. A partire dagli anni ’80 però 
questa convinzione comincia a cambiare e si inizia a pensare ai beni culturali non 
solo in termini di conservazione ma anche in termini di valorizzazione (Bilancia, 
2005). Questo nuovo approccio si rende evidente nel Testo del ‘99 e viene 
rafforzato nel nuovo Codice dei Beni Culturali e del Paesaggio entrato in vigore 
nel Maggio del 2004. Nel Codice viene ripreso quanto dettato nel Titolo V della 
Costituzione, la quale prevede la separazione tra le funzioni di tutela e quelle di 
valorizzazione, attribuite allo Stato in via esclusiva nel primo caso, e concorrenti 
tra Stato e Regioni nel secondo. Si compie così quel processo di decentramento 
avviato negli anni precedenti che mirava a trasferire parte delle competenze in 
senso alle strutture periferiche dello Stato, in ottemperanza al principio di 
sussidiarietà indicato nell’articolo 118 della Costituzione. Questo processo ha preso 
il via con la legge Ronchey del 1993, la quale ha consentito per la prima volta a 
soggetti esterni di entrare attivamente nel settore dei Beni Culturali attraverso la 
gestione di servizi aggiuntivi. Nel Nuovo Codice, come già detto, appare la 
differenziazione tra attività di valorizzazione e attività di tutela. In ordine al primo 
concetto, si sono sviluppate due differenti scuole di pensiero che hanno portato a 
definire l’attività di valorizzazione in maniera più restrittiva o al contrario in 
maniera più ampia. Nello specifico, una parte degli addetti ai lavori ha considerato 
la valorizzazione come quell’insieme di attività volte ad incrementare l’uso 
pubblico del bene, in piena conformità con la sua natura (Bilancia, 2005). La 
seconda fazione invece vede l’attività in questione come indirizzata verso una 
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modalità di gestione del bene di stampo imprenditoriale in modo da consentire un 
raggiungimento di ricavi sufficiente a coprire i costi di gestione, se non addirittura 
a garantire un reinvestimento utile a migliorarne la conservazione. Costituito da 
184 articoli, raccolti in cinque parti (Parte I - Disposizioni generali (Art. 1-9), Parte 
II - Beni culturali (Art. 10-130), Parte III - Beni paesaggistici (Art. 131-159), Parte 
IV - Sanzioni (Art. 160-181), Parte V - Disposizioni transitorie, abrogazioni ed 
entrata in vigore (Art. 182-184), il Codice si poneva come obiettivo quello di aprire 
una nuova era nella gestione dei Beni Culturali. In realtà la tanto declamata portata 
innovativa del Testo non si è effettivamente realizzata, o almeno non nella misura 
sperata. Gli aspetti di innovazione e di evoluzione rispetto alle normative 
precedenti riguardano per lo più il concetto di valorizzazione che, alla luce delle 
indicazioni provenienti dall’Unione Europea, precedentemente indicate, è ancora 
estremamente lontano da quanto internazionalmente si intende per valorizzazione. 
Appare comunque opportuno sottolineare un aspetto positivo di particolare 
importanza del nuovo Codice: con l’attribuzione dell’obbligo da parte del soggetto 
pubblico titolare del bene di provvedere alla sua valorizzazione, in ottemperanza al 
principio di sussidiarietà, sarà più facile per lo Stato garantire questo aspetto se i 
beni in questione verranno “affidati” agli enti territoriali della zona in cui il bene 
insiste. Ciò consentirà una gestione e una valorizzazione più capillare della massa 
dei beni presenti nel nostro Paese, garantendo dunque attenzione anche a quelli che 
vengono definiti beni “minori” ma che in realtà, in molti casi, sono maggiormente 
rappresentativi della storia e della cultura dei vari paesi e popoli (Bilancia, 2005). 
Ciò consente di aprire tutta una serie di riflessioni riguardanti il coinvolgimento dei 
privati, il sostegno allo sviluppo di iniziative anche produttive provenienti dalla 
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popolazione, la riscoperta di legami territoriali e la rinascita di sentimenti di 
cittadinanza utili a ricostituire un tessuto sociale spesso lacerato dalla perdita del 
senso di appartenenza. Tratteremo questi concetti nei capitoli a seguire. 
4. Il quadro normativo regionale 
Nella legislazione Statale mancano un vero e proprio riferimento e una 
regolamentazione dei così detti “Distretti Culturali”. Tale locuzione appare 
solamente nei Programmi Statistici Nazionali7. In particolare in quello per il 
triennio 2008-2010 si afferma la crescente necessità di “monitorare i “distretti 
culturali”, ovvero quei sistemi territoriali caratterizzati da una forte concentrazione 
di beni, attività produttive, imprese e servizi, legati al settore culturale, al fine di 
fornire un’adeguata rappresentazione delle capacità e potenzialità di sviluppo 
legate all’“economia culturale”” (Francesconi, Cioccarelli, 2013, pag. 2017). E’ 
nella normativa di alcune regioni che, in maniera esplicita, viene ripreso e 
sviluppato il concetto di Distretto e vengono esplicitate le regole di costituzione e 
gestione dello stesso. Passiamo dunque ad analizzare i tratti principali rinvenibili 
nella normativa regionale, con particolare riferimento alle regioni Lombardia, 
Veneto e Marche, di cui si studieranno in seguito alcune esperienze particolarmente 
significative. 
 
 
                                                                
7 Programma Statistico Nazionale: stabilisce le rilevazioni statistiche di interesse pubblico 
affidate al Sistema statistico nazionale ed i relativi obiettivi. Viene aggiornato di anno in 
anno e ha durata triennale. Individua le rilevazioni, le elaborazioni e gli studi progettuali 
che i soggetti del Sistema Statistico Nazionale dovranno realizzare (Istat). 
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4.1 Regione Lombardia 
 
La Regione Lombardia ha disciplinato specifici interventi nei diversi settori del 
campo culturale, interventi che prendono la forma di sovvenzioni o contributi di 
varia natura attribuiti a soggetti differenti per la realizzazione di progetti quali: 
- “la promozione della protezione e della valorizzazione del patrimonio 
edilizio di interesse artistico ed archeologico; 
- la promozione dell’organizzazione museale e  bibliotecaria regionale e 
locale; 
- la promozione della conoscenza e della divulgazione dei valori storici, 
etnografici, artistici e culturali; 
- la promozione  ed il coordinamento, anche con il concorso di altri soggetti 
pubblici e privati, dello sviluppo di sistemi integrati di beni e servizi 
culturali. 
- la promozione delle attività culturali e dello spettacolo”(sito web regione 
Lombardia) 
In particolare diverse sono state le norme che hanno avuto ad oggetto la 
regolamentazione di tutto quel che concerne la tutela, la valorizzazione, la gestione 
dei beni culturali. Osservando brevemente l’oggetto delle varie leggi si può 
chiaramente notare quel progresso che è stato sottolineato nei paragrafi precedenti 
della trattazione, ovvero l’evoluzione dell’attenzione da attività di mera 
conservazione ad attività di valorizzazione: si passa infatti dalla Legge regionale 6 
agosto 1984 , N. 39 “Interventi regionali per la tutela del patrimonio edilizio 
esistente di valore ambientale, storico, architettonico, artistico ed archeologico” 
alla Legge regionale 19 dicembre 1991 , N. 39  “Promozione degli interventi di 
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riqualificazione e di arredo degli spazi urbani”, fino a giungere alla Legge 
Regionale 23 ottobre 2008 , n. 27 “Valorizzazione del patrimonio culturale 
immateriale”. In particolare sono state introdotte norme  per innovare e potenziare 
le attività regionali in settori quali la valorizzazione degli ecomusei8 – l.r. 13/2007; 
valorizzazione del patrimonio culturale immateriale – l.r. 27/2008, con la quale 
Regione ha dato attuazione alla Convenzione UNESCO per la salvaguardia del 
patrimonio culturale immateriale; la valorizzazione del patrimonio storico della 
Prima Guerra Mondiale – l.r. 28/2008 (sito web regione Lombardia). In particolare 
risulta rilevante la Legge Regionale 2 febbraio 2007 (Strumenti di Competitività per 
le Imprese e per il Territorio della Lombardia), in cui, all’articolo 4, si può 
rintracciare una definizione di Distretto o, in maniera più precisa, 
un’individuazione delle sue possibili finalità. Anche se non specificatamente 
riferita a quelli culturali, è comunque rilevante poiché risulta essere l’unica 
normativa che ne parli in maniera esplicita. Si legge infatti che “la Regione 
riconosce, promuove e favorisce l’aggregazione delle imprese in distretti, 
finalizzata alla crescita collaborativa attraverso lo sviluppo di interazioni rivolte 
alla condivisione di risorse e conoscenze, all’innovazione, 
all’internazionalizzazione, all’organizzazione e alla logistica”. Si specifica inoltre 
che sono considerati distretti tutte quelle aggregazioni di imprese secondo legami 
di affinità che possono avere carattere tematico settoriale, territoriale o congiunto. 
Risulta interessante sottolineare proprio questo aspetto, ovvero l’individuazione dei 
possibili criteri di aggregazione che contribuiscono a definire le tipologie di reti 
realizzabili nel settore, ovvero reti settoriali e reti territoriali, ambedue come 
                                                                
8 Per una panoramica sugli ecomusei si veda il capitolo 2 della presente trattazione.  
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vedremo con caratteristiche distintive e altrettanto specifiche esigenze di governo. 
Questa definizione, sottolineando elementi quali la crescita collaborativa, la 
condivisione, l’innovazione e l’internazionalizzazione,  molto si avvicina ai 
principi raccomandati dall’Unione Europea, che vede negli aggregati su base 
culturale uno strumento di crescita, sotto tutti gli aspetti, di porzioni del territorio. 
Altra legge di particolare interesse è quella dal titolo “Riconoscimento degli 
ecomusei per la valorizzazione della cultura e delle tradizioni locali ai fini 
ambientali, paesaggistici, culturali, turistici ed economici”( Legge Regionale 12 
luglio 2007 , n. 13). Anche in questo caso ci troviamo di fronte ad una legge che in 
gran parte si scopre in linea con le indicazioni provenienti dalla Comunità Europea 
e che insiste in particolar modo su quelle forme di organizzazione della cultura, 
definite “ecomusei”9, che riguardano un territorio specifico e che si pongono come 
obiettivo quello di tutelare e valorizzare beni culturali specificatamente 
rappresentativi del luogo e della sua memoria storica. In tale legge vengono 
contemplati tutta una serie di concetti di rilevanza fondamentale come il legame 
con il territorio, l’attenzione verso risorse non solo materiali ma anche immateriali, 
verso le tradizioni e il paesaggio, il riferimento alle comunità locali e la necessità 
del loro coinvolgimento, lo sviluppo sostenibile, previsione di ricadute positive per 
gli operatori economici locali10.  
                                                                
9 Il concetto di “ecomuseo” (de Varine, 2005)  e di “museo integrale” (Unesco, 1982)  
[…]condividono la prospettiva della conservazione e fruizione del patrimonio culturale in 
modo da aumentarne il valore e l’idea che esista un forte legame con lo sviluppo 
economico, sociale e culturale di un determinato territorio” (Cori, in Ciappei, Padroni, 
2012, pag. 231) 
10 Legge Regionale 12 luglio 2007 , n. 13, art. 1: “2. La Regione promuove la costituzione, 
il riconoscimento e lo sviluppo degli ecomusei nel proprio territorio al fine di ricostruire, 
testimoniare, valorizzare e accompagnare nel loro sviluppo la memoria storica, la vita 
locale, la cultura materiale e immateriale e quella del paesaggio, le relazioni fra ambiente 
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4.2 Regione Veneto 
 
Anche per la Regione Veneto, così come per la Regione Lombardia, non esiste una 
legge regionale che disciplina specificatamente i “distretti culturali”. Possiamo 
però far riferimento al complesso di leggi che a vario titolo interessano il settore 
dei beni e delle attività culturali.  
Anche in questo caso notiamo una perfetta aderenza all’evoluzione della normativa 
nazionale che ha visto un sempre maggior interesse nei confronti del campo 
culturale non solo in termini di tutela ma anche di valorizzazione.  
Analizzando la legislazione regionale risulta evidente la grande attenzione nei 
confronti delle indicazioni dell’Unione Europea con conseguente adeguamento 
della produzione normativa da parte delle istituzioni locali. Nella Legge regionale 
18 aprile 1995, n.27 (Interventi Regionali per la promozione della Cultura 
Europeista) si rende palese, già in fase iniziale, il riconoscimento di importanza 
delle politiche europee e la volontà di iniziare un percorso in linea con quanto da 
esse suggerito (sito web consiglioveneto.it ). Nel 2003, con la Legge Regionale del 
19 dicembre, si riafferma questa volontà attraverso la promozione di iniziative 
volte a istituire in Venezia un organismo rappresentativo dell’Unione europea 
                                                                                                                                                                   
naturale ed ambiente antropizzato, le tradizioni, la ricostruzione e la trasformazione degli 
ambienti di vita e di lavoro delle comunità locali. […] 
4. Costituiscono finalità prioritarie degli ecomusei: 
a) il coinvolgimento e la partecipazione attiva della popolazione in quanto l'ecomuseo 
rappresenta l'espressione della cultura di un territorio ed ha come principale riferimento la 
comunità locale; 
b) la ricostruzione delle trasformazioni sociali, economiche, culturali e ambientali 
storicamente vissute dalle comunità locali e dai territori, al fine di accompagnare lo 
sviluppo sostenibile e condiviso; 
c) la sensibilizzazione e la promozione allo sviluppo sostenibile delle comunità locali, delle 
istituzioni, in particolare culturali, scientifiche e scolastiche, delle attività economiche, 
degli enti ed associazioni locali; […] 
f) la ricostruzione di ambienti di vita e di lavoro tradizionali volti alla produzione di beni o 
servizi da offrire ai visitatori, creando occasioni di impiego e di vendita di prodotti locali, 
nonché di didattica, sport e svago in genere; 
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avente come scopo la formazione e l’aggiornamento di docenti e ricercatori che 
operano nei paesi dell’est europeo. Di nuovo, nel 2007, con esplicito riferimento ai 
principi comunitari di tutela delle diversità culturali, viene istituita una legge allo 
scopo di valorizzare e conservare il patrimonio linguistico veneto11. Nel 2009, con 
apposita legge, vengono regolamentati gli interventi regionali per il sistema del 
cinema e dell’audiovisivo e per la localizzazione delle sale cinematografiche nel 
Veneto. La legge pone l’accento sulla necessità di sostenere azioni volte ad 
accrescere la produzione cinematografica regionale, la preparazione tecnica degli 
operatori in accordo con l’evoluzione tecnologica del settore, attirare operatori 
esteri del settore, aiutare gli operatori locali, etc., il tutto conformemente alle 
indicazioni del Programma Media dell’Unione Europea12. Infine, con  Legge 
regionale 10 agosto 2012, n. 30 (Istituzione, disciplina e promozione degli 
Ecomusei), in linea con quanto realizzato dalla Regione Lombardia, vengono 
istituiti e disciplinati i così detti “ecomusei”. Anche in questo caso la necessità 
della loro creazione si accompagna al riconoscimento dell’importanza della tutela 
del patrimonio di beni e tradizioni specifiche del territorio. Per il loro 
finanziamento si fa riferimento ai fondi stanziati dalla programmazione 
comunitaria, la quale si rivela strumento fondamentale per attivare circuiti virtuosi 
                                                                
11Legge regionale 13 aprile 2007, n. 8, art 3, comma 2:  la Regione considera la protezione 
e la promozione delle lingue tradizionalmente parlate sul proprio territorio come un preciso 
obbligo verso la comunità dei popoli europei. Si vedano anche gli articoli 4 e seguenti.  
12 MEDIA 200: programma di sostegno al settore audiovisivo europeo. Destinato a 
succedere ai programmi MEDIA Plus e MEDIA Formazione., il nuovo programma è 
concepito come un programma unico che riunisce i due aspetti esistenti (sviluppo, 
distribuzione, promozione / formazione). Tale settore svolge un ruolo fondamentale nella 
realizzazione di una identità culturale europea e nell'espressione della cittadinanza europea. 
Inoltre, la circolazione delle opere audiovisive europee (film e programmi televisivi) 
contribuisce a rafforzare il dialogo interculturale ed a migliorare la comprensione e la 
conoscenza reciproche delle culture europee(sito web europa.eu).  
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nei territori e garantire una visione condivisa a livello più ampio su problematiche 
inerenti la tutela del patrimonio e lo sviluppo di sentimenti di cittadinanza 
attraverso la valorizzazione delle dotazioni idiosincratiche delle regioni.   
4.3 Regione Marche 
 
Nel caso della Regione Marche siamo di fronte ad una delle poche realtà che ha 
esplicitamente inserito nella sua legislazione un riferimento articolato ai Distretti 
Culturali. Si tratta di un inserimento relativamente recente ma che comunque pone 
la regione in una posizione differente rispetto a molte altre poiché ha riconosciuto, 
definito e regolamentato in maniera chiara queste forme di organizzazione e 
gestione integrata in ambito culturale. Vantaggio questo di non poco conto se 
consideriamo che non è difficile imbattersi in situazioni in cui si soffre per la 
mancanza di chiari riferimenti normativi.  
Anche in questo caso il processo normativo è stato piuttosto lungo e ha seguito lo 
stesso iter rinvenuto nei casi precedenti (progressivo aumento dei poteri decisionali 
degli organi locali e attenzione sempre maggiore ai suggerimenti provenienti dalla 
Programmazione Europea). La Regione ad esempio, con legge Regionale 31 marzo 
2009, n.7 (Sostegno del cinema e dell'audiovisivo) ha provveduto, come già visto 
nel caso della regione Veneto, a disciplinare il settore del cinema e 
dell’audiovisivo, in piena ottemperanza alle indicazioni provenienti dall’Unione 
Europea. All’obiettivo di tutela del patrimonio cinematografico locale viene 
affiancato il fine della valorizzazione delle produzioni locali, la loro incentivazione 
e la promozione della realizzazione di spazi idonei alle produzioni in oggetto. La 
legge ha anche portata erogativa in quanto prevede un impegno da parte della 
Regione di natura finanziaria. Nella legge, in apposito capitolo, è prevista anche la 
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creazione di una fondazione, Marche Cinema Multimedia, avente lo scopo di 
attrarre nel territorio set di produzioni cinematografiche e pubblicitarie, nazionali 
ma anche estere, il tutto con notevole successo vista la crescente produzione 
ambientata nel territorio. Stesso approccio, nel 2009, è riservato al settore dello 
spettacolo dal vivo, disciplinato in maniera puntuale con legge Regionale 03 aprile 
2009, n.11 (Disciplina degli interventi regionali in materia di spettacolo). Nello 
specifico la norma si occupa di definire chiaramente i ruoli spettanti ai vari 
organismi territoriali (Regione stessa, province e comuni) sulla base di un 
programma predefinito mirante ad individuare priorità e strategie d’intervento 
(Piano Regionale), il quale si declina operativamente nel Piano Operativo. Ma 
sicuramente la normativa di maggior rilevanza è la Legge Regionale 09 febbraio 
2010, n.4 (Norme in materia di beni e attività culturali) che ha come scopo quello 
di dettare regole in materia di beni e attività culturali  “ai sensi degli articoli 117 e 
118 della Costituzione e nel rispetto delle disposizioni del decreto legislativo 22 
gennaio 2004, n. 42 (Codice dei beni culturali e del paesaggio)”(sito web 
consiglio.marche.it). Nella norma è presente un intero capo dedicato ai Distretti 
Culturali. La Regione, anche in questo caso, promuove, sostiene ed incentiva la 
realizzazione di progetti in campo culturale, le espressioni della creatività e del 
talento, la progettualità integrata a livello territoriale, il radicamento di interventi in 
aree meno servite. Tutte le attività di valorizzazione e promozione sono definite 
facendo continuo riferimento al Codice dei Beni Culturali e alle Leggi 
Costituzionali 9, 117 e 118. Nuovamente vengono chiaramente definiti i compiti 
dei vari enti locali. Nel caso della Regione Marche viene anche istituito un 
Osservatorio (art.9), con il compito di monitorare la spesa per la cultura, svolgere 
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attività di analisi e statistiche di settore, valutare l’effetto delle politiche culturali, 
soprattutto per quanto riguarda l’aspetto economico ed occupazionale, 
collaborando alla redazione del Piano regionale e della programmazione delle 
attività della Regione. All’interno della norma sono previsti due istituti di 
coordinamento settoriali, il Sistema Bibliotecario (art.17) e la Fondazione Marche 
Musei (art.19), entrambi aventi compiti di sostegno e promozione delle attività 
specifiche, nonché di coordinamento tra i  vari operatori del settore, soprattutto in 
termini di trasmissione delle informazioni e delle conoscenze. All’articolo 24 
invece viene istituito e disciplinato il “Distretto Culturale”, inteso “quale sistema 
territoriale di relazioni tra soggetti pubblici e privati, volto a sviluppare le 
potenzialità del territorio regionale in ambito culturale, a garantire il governo 
integrato delle dinamiche del settore e a sostenere programmi di sviluppo locali”. 
Viene specificato il territorio di pertinenza del sistema (l’intero territorio regionale) 
e i soggetti che possono parteciparvi (le imprese operanti in ambito culturale o ad 
esso connesso; gli istituti e i luoghi della cultura; gli enti e le organizzazioni, 
pubbliche e private, che erogano servizi culturali e alla cultura; il sistema dell’alta 
formazione universitaria riconducibile al settore dei beni culturali e della cultura in 
genere). Nella norma sono specificati anche gli obiettivi generali perseguiti dal 
Distretto, ovvero la promozione dell’intero comparto cultura, l’integrazione tra 
pubblico e privato, la creazione di filiere orizzontali e verticali, la crescita 
economica del settore e delle professionalità ad esso connesse, la promozione delle 
aggregazioni tra soggetti al fine di garantirne la competitività.  
Come già affermato, questo ultimo articolo rappresenta un passo avanti rispetto alla 
legislazione in campo culturale di molte altre regioni italiane. Sono poche infatti 
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quelle che possono vantare norme specifiche atte ad istituire e disciplinare i 
distretti in campo culturale. Occorre riconoscere alla Regione una notevole 
sensibilità nei confronti della definizione chiara dei compiti e del monitoraggio dei 
risultati. Si intuisce insomma una certa sistematicità degli interventi, un loro 
collegamento e soprattutto una chiara visione d’insieme degli obiettivi da 
raggiungere da parte di ogni soggetto coinvolto.  
Per tutte le regioni analizzate, vedremo successivamente come queste norme sono 
state declinate nei processi di creazione dei distretti e valuteremo la capacità di tali 
leggi di disciplinare adeguatamente il loro funzionamento nonché la loro capacità 
di condurre a sistemi di gestione appropriati al raggiungimento degli obiettivi 
stabiliti su carta. 
4.4 Le altre regioni  
Per quanto riguarda invece il resto delle regioni, è possibile rintracciare casi in cui i 
distretti culturali sono esplicitamente oggetto di azione normativa. E’ il caso ad 
esempio delle regioni Abruzzo e Basilicata che hanno introdotto normative volte a 
regolamentare la creazione e gestione dei DC nel 2005 e nel 2011 rispettivamente. 
Per quanto attiene invece il caso della regione Calabria, i distretti non sono stati 
oggetto di normativa specifica ma hanno trovato una loro collocazione all’interno 
dei progetti specifici a valenza territoriale.  Nel caso della regione Campania 
invece ad essere oggetto di normativa specifica sono i distretti di filiera in generale, 
all’interno dei quali sono riconducibili quelli culturali (legge regionale del 2014). 
La regione Emilia Romagna invece ad oggi non dispone di una legge regionale ad 
hoc anche se esistono importanti esperienze distrettuali realizzate attraverso 
protocolli con la provincia di Bologna (D.C.G. 59/2012-Protocollo d’Intesa). La 
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regione Friuli Venezia Giulia riconosce e sostiene formalmente i DC attraverso una 
legge regionale del 2014 (L.R. 16/2014, artt. 21/22 e D.G.R. 1753/2012). Nel Lazio 
invece il Distretto tecnologico dei beni e delle attività Culturali è frutto di un 
accordo tra Regione e Società Finanziaria Laziale di Sviluppo, e fa riferimento a 
leggi regionali specifiche (L.R. 13/2008, art 9). Anche la regione Liguria non 
dispone ancora di una legge istitutiva dei DC, mentre la regione Molise disciplina 
con legge del 2008 gli ecomusei ma non i DC. La regione Piemonte, con legge 
regionale del 2008 (L.R. n. 29 del 9 ottobre 2008), regola i distretti rurali e 
agroalimentari di qualità. A tale categoria sono riconducibili in parte anche i 
distretti aventi natura culturale poiché sono oggetto di riconoscimento tutti quei 
distretti rurali che hanno come obiettivo la salvaguardia e la valorizzazione delle 
risorse paesaggistiche, naturali e culturali locali, anche al di la dei confini 
strettamente regionali. La Valle d’Aosta non possiede una disciplina specifica così 
come la regione Sicilia che però ha una normativa riguardante i distretti turistici, 
mentre la regione Puglia, con legge del 2007 (L.R. 23/2007) disciplina i distretti 
produttivi afferenti a svariati settori, in maniera sufficientemente elastica da 
inglobare anche i DC. La regione Toscana invece disciplina, attraverso il D.G.R. 
87/2011 i distretti tecnologici con focus su quelli afferenti tecnologie legate al 
comparto culturale. Per quanto attiene invece la regione Sardegna, nella sua legge 
regionale n.14 del 2006, contenente norme  in materia di beni culturali, istituti e 
luoghi della cultura, all’art. 21, Finanziamenti regionali, fa esplicito riferimento ai 
DC. In trentino Alto Adige non c’è normativa di riferimento regionale ma c’è 
invece riconoscimento a livello provinciale. La regione Umbria invece ammette 
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forme aggregative e di gestione coordinata tra più soggetti, sia pubblici che privati 
in riferimento al settore turistico senza però mai disciplinare i DC.  
Dal punto di vista strettamente legislativo e a livello locale, possiamo dunque 
ricondurre a tre macro tipologie le esperienze presenti in Italia, più una quarta che 
raccoglie percorsi differenti (Cerquetti, Ferrara, 2015): 
- esperienze ad iniziativa regionale (con emanazione di leggi o 
provvedimenti specifici; inserimento della disciplina in leggi regionali o 
documenti di programmazione; istituzione di distretti tecnologici o 
produttivi comprendenti i beni culturali),   
- esperienze ad iniziativa provinciale ,  
- esperienze di Fondazioni Ex Bancarie  
- esperienze ad iniziativa differente (Progetti Europei; studi di fattibilità; 
percorsi bottom up) 
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Figura 2: I distretti culturali in Italia. Tipologie di percorsi (Tratto da: Cerquetti, Ferrara, 2015, pag 
148- 149). 
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Capitolo 2  
Le reti della cultura 
1. Introduzione 
Obiettivo di questo capitolo è quello di tentare di fornire una analisi dei modelli 
emergenti in letteratura e di presentare una panoramica sui contributi riguardanti 
l’argomento in esame.  
E’ opportuno sottolineare come non ci sia effettivamente una omogeneità di 
significati per quanto riguarda il tema. Accade spesso infatti che con lo stesso 
termine si indichino situazioni, caratteristiche, elementi differenti o comunque non 
perfettamente sovrapponibili. Ciò può generare moltissimi fraintendimenti e appare 
dunque doveroso procedere con una sistematizzazione dei concetti utilizzati e del 
significato ad essi attribuito in questo lavoro. 
Riferendoci alle riflessioni di Azzariti e Candoni possiamo riproporre i loro dubbi 
riguardo l’utilizzo di una terminologia non omogenea: (Azzariti, Candoni, 2007): 
nello specifico la riflessione dei due studiosi fa riferimento al mondo dei distretti 
industriali e alla necessità di verificare che “tutti stessero parlando della stessa 
cosa”, ma essa appare tanto più azzeccata se parliamo di Distretti Culturali. 
Sicuramente il fatto che quello in questione sia un tema piuttosto giovane di certo 
non aiuta nella chiarezza terminologica e tantomeno il tutto è semplificato da una 
carenza di chiare indicazioni giuridiche in tal senso. 
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Figura 3: I distretti culturali in Italia-Denominazioni, definizioni, assets e strumenti (Cerquetti, 
Ferrara, 2014, pag150-151)  
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 In questo contesto una disciplina nazionale specifica avrebbe potuto contribuire a 
superare l’incertezza di significati attorno a termini quali “rete culturale”, “distretto 
culturale”, “metadistretto”, “distretto culturale evoluto”, etc. Inoltre il fatto che lo 
stesso argomento sia oggetto di studio di differenti discipline (dall’organizzazione 
aziendale al marketing alla geografia urbana, etc.) fa sì che si generi una certa 
ambiguità semantica. 
Partiremo dunque con la definizione di alcuni dei concetti utilizzati basandoci sulla 
review della letteratura, allo scopo di offrire una panoramica su filoni di studio e 
singole teorie a nostro avviso rilevanti in materia e utili alle analisi condotte nei 
capitoli successivi.  
2. La diffusione delle reti in ambito culturale 
Partiamo dall’analisi del termine “rete”. Quando si parla di rete (o analogamente di 
network), si può sottolineare il suo ruolo simbolico oppure si può intendere la rete 
quale forma concreta di organizzazione. Ovvero: rete come strumento di 
rappresentazione e studio delle relazioni all’interno dell’organizzazione o tra essa e 
l’ambiente esterno oppure rete come sintesi delle diverse forme di organizzazione 
dei processi economici (Soda, 1998). In particolare in questa seconda prospettiva 
(tenendo presente il limite derivante dal fatto che non viene contemplata l’idea di 
rete centrata né quella tra attori che competono ma identificano spazi di 
cooperazione) il network è concepito come una forma di organizzazione delle 
attività economiche atta a governare l’insieme delle interdipendenze tra individui, 
organizzazioni o comunità. Inteso in questo senso il network è stato oggetto di 
svariate ricerche ad opera di studiosi come Williamson (1985) o Powell (1990) i 
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quali hanno condotto i propri studi al fine di verificare la possibilità di gestire 
queste interdipendenze attraverso strumenti fondati sulla collaborazione stabile, la 
cooperazione, la fiducia e la negoziazione. Utilizzando l’enunciazione di Powell e 
Smith-Doerr (1994) possiamo definire le reti come una “trama di relazioni non 
competitive che connette entità autonome in assenza di controllo e direzione 
unitaria”.  
E’ opportuno a questo punto presentare le diverse tipologie di reti che, come 
vedremo, hanno ad oggetto elementi specifici, nascono per esigenze ben definite e 
di conseguenza presentano caratteri chiari. 
2.1 La rete e le sue interpretazioni 
Gli studi sulle reti partono da un’esigenza rilevata nel corso degli studi 
organizzativi, ovvero la necessità di indagare e chiarire tutta quella serie di 
relazioni di tipo informale esistenti tra i soggetti all’interno delle organizzazioni e 
tra le organizzazioni e il loro ambiente di riferimento giungendo a valutazioni 
riguardo aspetti importanti quali la trasmissione delle conoscenze, le performance 
dei gruppi, la gestione dei conflitti, etc. (Soda, 1998). Come affermato dai 
promotori della Network Analysis, le organizzazioni si basano su relazioni sociali, 
costituenti reti di rapporti di differente natura (formali, informali, familiari, 
amicali,…) analizzabili attraverso lo strumento della Network Analysis. Dunque le 
reti (sociali) fanno riferimento a relazioni interpersonali in cui l’analisi della natura 
di tali relazioni può permettere la previsione e l’interpretazione del comportamento 
sociale di altri individui (Mitchell, 1969). E’ questo quindi il primo significato 
attribuibile al termine “rete”.  
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Ma abbiamo visto che c’è una seconda interpretazione del termine in esame: 
Network come forma di gestione e organizzazione delle attività in grado di gestire i 
rapporti tra i soggetti. Inteso in questo senso, il network viene spiegato alla luce del 
concetto di interdipendenze: sia al loro interno che in rapporto al mondo esterno, le 
organizzazioni fanno costantemente i conti con relazioni di natura differente. Ciò 
vale per gli individui (relazioni di tipo amicale o gerarchico, informali o 
formalizzate, codificate o derivanti da consuetudini consolidate) ma anche per 
l’azienda nei confronti dell’ambiente nel quale è inserita (rapporti con fornitori, 
stakeholders, territorio di riferimento, popolazione, etc.). L’esistenza di contatti 
con l’esterno inserisce automaticamente l’azienda all’interno di un insieme di 
rapporti. I motivi di legame possono essere i più disparati: rapporti di fornitura, 
associazionismo finalizzato al raggiungimento di obiettivi economici o 
d’efficienza, etc. Questi insiemi di rapporti possono consapevolmente essere gestiti 
“attraverso modalità organizzative denominate “network” diverse dal mercato o 
dalla internazionalizzazione poiché […] fondate sulla cooperazione” (Soda, 1998). 
Ecco quindi la rete come strumento consapevole di governo. Ancor prima 
ricordiamo anche le posizioni di Grandori (1995) e poi quelle di Martinez (2007) i 
quali pongono medesima attenzione al ruolo delle interdipendenze quale fattore 
alla base della nascita di forme reticolari. 
E’ chiaro quindi come i significati attribuibili sono diversi e possono rappresentare 
due modi assolutamente differenti di vedere lo stesso fenomeno. 
Torniamo dunque al nostro oggetto di ricerca: cosa si intende per rete in campo 
culturale?  
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Riprendendo la definizione riportata anche da Seddio, per “rete culturale” (o 
network culturale) si intende “una trama di relazioni non competitive che connette 
entità autonome (i nodi della rete) in assenza di controllo e direzione unitaria” 
(Powell e Smith-Doerr, 1994, citato in Seddio, 2013). 
Fatta questa premessa relativa alla definizione del punto di vista dal quale è 
possibile analizzare le reti, passiamo ora ad analizzare le determinanti nella scelta 
di forme reticolari e le differenti tipologie incontrate nel nostro viaggio.  
2.2 Obiettivi  
Partiamo da una domanda di fondo: quali sono le determinanti che inducono alla 
costituzione di network nel mondo della cultura? Innanzitutto possiamo parlare di 
efficienza economica. Sappiamo quanto sia importante ad esempio per i musei 
riuscire a coinvolgere un pubblico sempre maggiore di fruitori. Ciò implica la 
necessità di un rinnovamento continuo delle proposte offerte agli utenti nonché dei 
servizi accessori a disposizione. Ma questo richiede una disponibilità economico-
finanziaria spesso fuori dalla portata di realtà che nella maggior parte dei casi non 
sono assolutamente in grado di autosostenersi. Le ridotte risorse messe a 
disposizione da parte del soggetto pubblico contribuiscono a mettere in difficoltà 
ad esempio i musei, le biblioteche e i teatri, specie quelli di dimensioni medio-
piccole. Ciò contribuisce a rendere convenienti in termini di efficienza forme di 
collaborazione sinergica tra più soggetti dello stesso settore. Questa forma di 
interazione rende possibili interventi ordinari (come quelli nelle attività di 
manutenzione o di gestione13) e straordinari grazie alla possibilità di sfruttare 
                                                                
13 Non è raro il caso in cui molte di queste realtà non abbiano neanche un direttore 
esclusivo del personale  
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economie di scala (Bagdadli, 2001; Ercole et alii, 2004). L’impiego di una struttura 
reticolare consente l’utilizzo in comune di risorse scarse (pensiamo alla difficoltà 
nell’avere a disposizione per realtà teatrali di piccole dimensioni, soggetti che si 
dedichino alla ricerca di sponsor e finanziatori) (Cori, 2004). 
Ma non solo il perseguimento di più elevati livelli di efficienza spinge alla 
creazione di reti: come sottolineato da Bagdadli, si può far riferimento anche a 
motivazioni definite “processuali”: “l’adozione di una forma reticolare è il risultato 
di processi di isomorfismo14, selezione naturale o collaborazione fondati su 
condizioni organizzative quali la similarità, la reciprocità e la preesistenza di 
relazioni sociali” (Bagdadli, 2001, pag. 9 ). Come dimostrano i risultati di una 
ricerca condotta in campo sanitario (Morandi, Mascia, Cicchetti, 2009), la presenza 
di un certo grado di isomorfismo spinge alla creazione di “accorpamenti”, ovvero 
di relazioni stabili tra apparati e settori simili per esigenze di governo. Inoltre la 
possibilità di condividere risorse e informazioni consente di migliorare l’offerta e 
l’innovazione e dunque di infrangere le barriere alla cooperazione. La realizzazione 
di reti per finalità competitive può avere diverse determinanti: innanzi tutto la 
creazione di raggruppamenti di soggetti può determinare una modifica nel grado di 
concentrazione del settore; poi, attraverso la costituzione di reti si possono ottenere 
vantaggi inerenti la modifica o la conservazione della propria posizione occupata 
nel contesto competitivo; infine le reti possono diventare un utile strumento per 
                                                                
14 “In Hawley’s (1968) description, isomorphism is a constraining process that forces one 
unit in a population to resemble other units that face the same set of environmental 
conditions. At the population level such an approach suggests that organizational 
characteristics are modified in the direction of increasing compatibility with environmental 
characteristics; the number of organizations in a population is a function of environmental 
carrying capacity; and the diversity of organizational forms is isomorphic to environmental 
diversity” (Powell, Di Maggio, 1991, pag 66) 
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contrastare l’ingresso sul mercato di concorrenti o, al contrario, consentire il 
superamento di barriere all’entrata (si pensi ai dazi imposti da alcuni mercati e 
insostenibili per singoli soggetti) (Soda, 1998). 
Esiste inoltre la spinta derivante da una condizione caratterizzata da 
complementarietà delle risorse (Chung, Singh, 2000): le continue interazioni infatti 
facilitano il passaggio di informazioni e conoscenze e consentono forme di 
collaborazione tra soggetti aventi skills complementari (Basile, 2010). Ciò ha 
maggior valore quando le conoscenze e le risorse sono indivisibili e idiosincratiche, 
quindi difficilmente rintracciabili sul mercato. Altro incentivo alla costituzione di 
reti deriva dalla possibilità di una riduzione dei costi di transazione15: talvolta le 
organizzazioni culturali scelgono l’organizzazione reticolare perché questa 
consente di ottimizzare l’efficienza attraverso la riduzione di tali costi. Le reti 
finiscono dunque per rappresentare una sorta di momento intermedio tra mercato e 
gerarchia .  
Secondo Martinez invece il network è da considerarsi “in una posizione superiore 
rispetto ad esse in quanto espressione di una vera e propria modalità di 
coordinamento interaziendale caratterizzata dalla contemporanea presenza di una 
pluralità di meccanismi di coordinamento, ognuno dei quali testimonia la 
coesistenza di diverse relazioni di interdipendenza” (Martinez, 2007, pag 166). 
Esse, stante determinate condizioni, possono risultare delle forme particolarmente 
                                                                
15 Alla base dei costi di transazione ci sono, tra le altre cause, le asimmetrie informative. Si 
tratta  di un sostanziale squilibrio nella distribuzione delle informazioni tra i soggetti 
all’interno del mercato, disequilibrio che può favorire una parte e penalizzare l’altra, quella 
meno informata. Attraverso le reti si è in grado di riequilibrare il trasferimento di 
conoscenza e informazioni e di eliminare dunque questa asimmetria (Unioncamere, 
rapporto 2009). 
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efficienti ed efficaci (Collodi, Crisci, Moretti, 2004)16. In campo culturale queste 
condizioni sono state lungamente perseguite attraverso il ricorso a network 
interorganizzativi settoriali o intersettoriali, ritenuti in grado di garantire condizioni 
di economicità e competitività. Molti, specialmente in Italia, sono i casi di reti 
settoriali: si pensi alle reti bibliotecarie o alle reti museali e teatrali, forme 
caratterizzate da legami piuttosto labili che però sono in grado di risolvere una 
delle preoccupazioni più grandi dei soggetti che entrano a far parte di questi 
sistemi, ovvero il timore di perdere la propria identità e la propria riconoscibilità 
agli occhi del pubblico. Le difficoltà sono legate all’incapacità di sviluppare un 
orientamento strategico alla collaborazione, ad un management che fa fatica ad 
identificare come proprio campo di intervento l’insieme dei rapporti 
interorganizzativi, alla difficoltà di raggiungere gradi di specializzazione sufficienti 
per via di una scarsa divisione del lavoro (Cori, 2004). 
 Ma le reti sono scelte anche perché rappresentano uno strumento di innovazione 
nei settori emergenti e nei progetti di sviluppo caratterizzati da elevata complessità 
(Salvemini, Soda, 2001).  
                                                                
16 Riguardo i costi di transazione, Soda propone le seguenti riflessioni “1. I risultati previsti 
ex ante da una rete tra imprese sono negativamente correlati alla misura in cui le parti 
percepiscono propensioni reciproche al comportamento opportunistico; 
2. la misura della percezione dei comportamenti opportunistici è quindi negativamente 
correlata alla storia pregressa di relazioni cooperative tra le parti. Quanto più in passato vi 
sono stati attriti, sfiducia o comportamenti sleali, tanto più intensa sarà la percezione 1; 
3. la misura della percezione dei comportamenti opportunistici è positivamente correlata 
alla gamma di meccanismi di garanzia e di tutela che caratterizzano la forma di rete; 
4. la propensione a costruire relazioni cooperative basate su investimenti specifici è 
negativamente correlata alla percezione dei comportamenti opportunistici; 
5. la propensione a costruire relazioni cooperative basate su investimenti specifici è 
positivamente correlata alla longevità della relazione; 
6. la gamma sei meccanismi di garanzia e di tutela che caratterizzano la forma di rete è 
negativamente correlata con la longevità” (Soda, 1998, pag. 213)  
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Dopo aver individuato alcuni dei possibili obiettivi alla base della costituzione 
delle reti, passiamo ad analizzare le principali tipologie. 
2.3 Alcune possibili classificazioni 
Realizzare una classificazione delle possibili reti riscontrabili nella realtà appare 
abbastanza difficoltoso poiché occorre innanzitutto definire il punto di 
osservazione, ovvero l’elemento sulla base del quale viene effettuata la 
classificazione. Ci troveremo dunque a parlare di reti omogenee e reti eterogenee, 
reti paritetiche e reti pivotali, reti di coordinamento e reti di pianificazione (Seddio, 
2013). 
Utilizzando lo schema proposto da Bonel e Moretti (2003) possiamo proporre una 
prima mappatura, sulla base di alcune variabili fondamentali: 
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Figura 4 rielaborazione da Bonel Moretti, 2003 ( citato in Grandinetti, Moretti, 2004, pag 
145) 
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Attraverso l’utilizzo dello schema proposto è possibile avere immediatamente 
un’idea della logica  di base che regola i rapporti tra i soggetti appartenenti alle 
varie tipologie di reti prese in esame, suddivise sulla base della natura delle 
interdipendenze e dei meccanismi istituzionali di coordinamento indispensabili a 
governarle. Ad esempio: se siamo di fronte ad un network di tipo sociale, con 
una prevalenze di interdipendenze sequenziali, ci troveremo conseguentemente 
di fronte ad una logica di squadra a bassa complessità che si avvale 
prevalentemente di un meccanismo di coordinamento basato sulla 
programmazione e sulla contrattualistica. Ovviamente si tratta di 
semplificazioni. La realtà è poi molto più complessa ma valutazioni di questo 
tipo possono risultare utili anche a definire l’evoluzione nel tempo dei 
meccanismi di governo da adottare nella gestione di network in divenire.  
Altra classificazione interessante è quella che distingue le reti sulla base della 
loro maggiore o minore facilità alla connessione: 
  
Variabile di 
classificazione 
Maggiore complessità 
alla connessione  
Media complessità alla 
connessione 
Facilità alla connessione 
Dimensioni e variabili 
fondamentali del contesto 
indagato 
Presenza di numerose 
dimensioni critiche e alta 
complessità informativa 
Presenza di alcune 
dimensioni critiche e 
contenuta complessità 
informativa 
Assenza di dimensioni 
particolarmente critiche e 
bassa complessità 
informativa 
Natura e fini dei nodi del Natura degli istituti e fini Natura degli istituti Natura e fini omogenei 
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network eterogenei eterogenea e fini omogenei 
Numerosità dei nodi Numerosi e frammentati 
Numerosi con meccanismi 
di rappresentanza 
Pochi istituti nella rete 
Prerogative di governo 
esercitabili dalla PA 
pivotale sul network 
Potere di indirizzo in 
funzione del livello di 
autorevolezza 
Poteri di indirizzo e 
capacità di coordinamento 
Potere gerarchico 
sovraordinato 
Numerosità degli scambi 
e livello di 
interdipendenza 
Pochi scambi e livello 
d’interdipendenza modesto 
Molti scambi ma 
interdipendenza modesta 
Molti scambi e alta 
interdipendenza 
Capitale sociale e 
Capitale professionale 
accumulato e sedimentato 
Capitale sociale e Capitale 
professionale molto basso e 
in riduzione 
Capitale sociale e Capitale 
professionale ricco e 
dimensione relazionale in 
sviluppo 
Capitale sociale e Capitale 
professionale diffuso e in 
crescita 
Capitale culturale 
percepito e riconosciuto 
Capitale culturale non 
riconosciuto 
Capitale culturale in 
sviluppo 
Capitale culturale diffuso e 
percepito 
Figura 5 Quadro di classificazione delle reti (Seddio, 2013 (rielaborato da Longo, 2005, pag 
32), pag 72) 
Dalla figura 3 possiamo dunque identificare i possibili effetti sulla facilità di 
connessione delle variabili riguardanti natura degli istituti, numerosità dei nodi, 
interdipendenze, presenza di dimensioni critiche, etc. 
Procediamo ad una descrizione più dettagliata avvalendoci di variabili chiave 
quali principali obiettivi di governo del soggetto focale, omogeneità dei soggetti, 
missione della rete (Seddio, 2013) e rapporti tra i nodi (Grandori, 1989). 
- Principali obiettivi di governo dell’impresa focale: sulla base di tale 
variabile possiamo distinguere tra reti paritetiche e reti pivotali. Le 
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prime sono caratterizzate dalla presenza di soggetti sia pubblici che 
privati posti in posizione di assoluta parità, cioè senza che nessuno di 
essi rivesta un ruolo gerarchicamente superiore rispetto agli altri. Le 
seconde invece si trovano nella situazione opposta, ovvero presenza 
comunque di soggetti sia pubblici che privati ma con l’esistenza di uno o 
più soggetti che rivestono un ruolo di leadership. Tale ruolo è 
riconosciuto generalmente dagli altri membri e consente una più agevole 
connessione e un più semplice indirizzo e controllo delle attività al suo 
interno. Il ruolo dell’impresa pivotale (o focale)17 può essere più o meno 
stringente e portare a reti con confini aperti (reti fluide) o con confini 
definiti (rete stabile). 
- Grado di omogeneità/eterogeneità dei soggetti: sulla base della natura 
dei soggetti possiamo avere reti costituite da soggetti pubblici o da 
soggetti privati, oppure, sulla base dei fini che perseguono, possiamo 
avere una rete costituita da imprese profit o non profit, o, sulla base delle 
tipologie, avere reti museali, bibliotecarie o teatrali. Nel caso in cui i fini 
dei vari nodi della rete sono condivisi, troveremo una sostanziale 
convergenza di interessi e obiettivi comuni e una predilezione per 
                                                                
17 Si tratta di un soggetto che, in possesso di una chiara visione imprenditoriale e di 
legittimazione riconosciuta dagli stakeholders, è “in grado di favorire il coordinamento e 
la condivisione all’interno della rete tra i vari nodi […] Essa è attiva nella gestione e 
diffusione della conoscenza tra i vari nodi, favorisce l’incontro tra nodi della rete non 
collegati direttamente, e mantiene attivo l’intento cooperativo tra le imprese all’interno 
della rete stessa. Il ruolo dell’impresa focale diventa determinante quanto maggiore è 
l’incertezza che caratterizza l’ambiente di riferimento della rete organizzativa” 
(Treccani, 2012). 
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modelli organizzativi sussidiari. Avremo dunque, sulla base della 
prevalenza o meno di omogeneità tra i nodi: reti omogenee (per natura, 
tipologia di soggetti e fini), reti eterogenee e reti miste (differenti per 
natura e tipologia di soggetti ma simili per finalità perseguite). Altri 
elementi di omogeneità/eterogeneità, proposti da Grandori e Seddio, 
sono poi da rintracciare nella natura dell’attività svolta, nelle 
competenze specifiche, nella affinità/distanza culturale, aspetti che 
saranno poi indagati nel capitolo successivo.  
- Missione della rete: le tipologie rintracciabili sulla base di questa 
variabile sono due, ovvero reti di pianificazione, indirizzo e regolazione 
e reti integrate di coordinamento e di servizi. Attraverso la prima 
tipologia di reti è possibile far fronte a necessità di negoziazione 
programmatica politica e istituzionale e ha come obiettivo quello di 
determinare le modalità migliori per il raggiungimento della pubblica 
utilità e per la definizione degli interessi istituzionali. Tali tipologie di 
reti consentono la regolazione delle azioni degli istituti che vi 
partecipano, nel rispetto dei fini appena enunciati. La seconda tipologia 
invece si pone come obiettivo principale la gestione e lo sviluppo di 
servizi culturali comuni attraverso l’utilizzo di strumenti contrattuali 
quali ad esempio convenzioni. Le relazioni, come anche il 
funzionamento della rete nel suo complesso, sono caratterizzate da un 
certo grado di formalità. Un’evoluzione di questo modello è la rete 
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pivotale (ossia una rete interna basata su un soggetto comune che svolge 
attività di indirizzo e controllo. In tal caso il fabbisogno che determina 
tali reti riguarda l’integrazione gestionale per la programmazione e il 
controllo delle attività del network). 
- Rapporti tra i nodi: possiamo individuare tre tipologie di reti, ovvero le 
reti proprietarie, le reti formali e le reti sociali (Grandori, 1989). La 
prima tipologia prevede rapporti basati sul possesso di azioni. Si va da 
reti strettamente connesse (holding) a reti debolmente connesse 
(partecipazioni incrociate di minoranza). E’ rintracciabile in ogni caso 
una assoluta autonomia giuridica dei soggetti affiliati e una certa 
autonomia decisionale per una specifica serie di aspetti. Le reti formali 
invece non riguardano elementi proprietari ma hanno una base 
contrattuale formale e creano una struttura organizzativa di 
coordinamento di tipo centrale, con la presenza di un soggetto che funge 
da agente principale. Possono prevedere o meno una struttura centrale. 
Infine ci sono le reti sociali che devono la propria sussistenza non a 
contratti formali ma all’esistenza e al riconoscimento da parte dei 
membri di norme sociali o di meccanismi organizzativi basati su 
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comportamenti attesi ma non garantiti contrattualmente (Grandori, 
1989)18.  
Introducendo il concetto di rete nell’ambito culturale, a seguito dell’indagine sul 
campo sono state identificati quelli che vengono definiti Sistemi Culturali 
Integrati (SCI), Distretti Culturali, Distretti Culturali Evoluti e, da alcuni anni a 
questa parte, anche Metadistretti, così come verificabile attraverso un’analisi 
delle casistiche presenti nel territorio italiano. Vediamo di cosa si tratta. 
3. I Sistemi Culturali Integrati  
Nel corso della nostra analisi abbiamo verificato come spesso la gestione del 
comparto culturale avvenga attraverso il ricorso a quello che viene definito 
Sistema Culturale Integrato (d’ora in poi SCI). Volendo identificare le 
caratteristiche fondamentali di un SCI possiamo individuarne due, ovvero 
l’obiettivo di integrare l’offerta culturale oggetto d’intervento alle 
caratteristiche del territorio e del pubblico di riferimento e l’attenzione alla 
fruizione piuttosto che all’efficienza del sistema (Bagdadli et alii, 2000). Il SCI 
si spinge così a integrare l’offerta di servizi culturali dei vari partner rendendoli 
in linea ed appetibili al pubblico di riferimento e al territorio sul quale il sistema 
insiste. In un’accezione ampia possiamo definire il SCI come una trama di 
                                                                
18 Quelle fin qui viste sono classificazioni generali delle reti. Di seguito proporremo una 
possibile classificazione delle reti in ambito culturale, la quale in realtà non comprende 
solo le reti approfondite nei paragrafi che seguono, ma anche tipologie ulteriori. 
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relazioni in grado di mettere a sistema l’apparato culturale locale con i sistemi 
economici e istituzionali che fanno riferimento alle filiere economiche di 
prossimità (come l’agroalimentare, il restauro, etc.) (Seddio, 2013). 
Graficamente: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 6 Sistema di relazioni tra istituzioni culturali e altre filiere economiche di prossimità 
(Riccaboni, Magliacani, 2003 citato in Seddio, 2013) 
 
Il SCI può essere composto da (Bagdadli et alii, 2000):  
-  più istituti con proprietari differenti; 
- più istituti con stesso proprietario; 
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culturali (giardini, 
archivi, festival, 
etc.) 
Aziende del settore 
turistico (offerta servizi di 
accoglienza, ristorazione, 
trasporto, 
intrattenimento, etc.)   
Aziende della P.A. 
(autonomie locali, 
sovrintendenze, 
università, centri ricerca, 
etc.)  
Aziende di altri settori 
(artigianali, commerciali, 
agroalimentari, di 
restauro, etc.) 
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- un unico istituto di proprietà di uno o più enti. 
e la rete può esser scelta come forma organizzativa. 
Inoltre, rispetto alla tipologia di soggetti che compongono il sistema potremo 
avere: 
- un sistema omogeneo (se costituito ad esempio da tutti i musei della 
provincia X); 
- disomogeneo (se costituito ad esempio da teatri, musei, biblioteche, etc); 
- disomogeneo con soggetti presenti in un unico ente (se costituito ad 
esempio con una sezione espositiva, teatro, biblioteca presenti in un 
unico edificio). 
Dunque ciò che contraddistingue il SCI è lo sforzo d’integrazione costante con il 
territorio e i suoi abitanti che mette in atto anche nei confronti di fruitori 
potenziali.  
La rete è lo strumento che può (ma non necessariamente) essere scelto per 
raggiungere l’obiettivo dell’integrazione dell’offerta culturale con pubblico o 
territorio di riferimento, con il fine di migliorare costantemente l’offerta e la 
quantità di fruitori (Bagdadli et alii, 2000). La differenza rispetto al concetto di 
rete in generale risiede in questi obiettivi principali. Se la rete si pone come 
scopo principe quello di raggiungere e recuperare margini di efficienza 
economica, migliorare la propria visibilità, ottenere legittimazione e 
rafforzamento della propria immagine,  lo scopo principale del SCI è invece, 
come detto, l’integrazione con il territorio ed i suoi abitanti. Possiamo 
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rintracciare reti o sistemi “dedicati”, ovvero museali, bibliotecari e teatrali e la 
distinzione avverrà sulla base degli elementi finora sottolineati, anche se non di 
rado potranno avvenire sovrapposizioni (legittime) o confusioni (derivanti dalle 
difficoltà semantiche che abbiamo sottolineato). 
Quindi, ad esempio, quando si parla di reti museali ne saranno escluse le reti di 
musei civici, ovvero quelli appartenenti ad un unico proprietario dal momento 
che rispondono alla definizione di “sistema” (insieme di soggetti interagenti tra 
di loro) ma non a quella di “rete” (Lazzaretti, 2006). 
Come si può notare i SCI rappresentano una tipologia di rete in ambito culturale 
ben identificabile. Accanto ad essi l’analisi della letteratura evidenzia un’altra 
categoria, quella dei Distretti Culturali che, nel corso degli ultimi anni, ha 
suscitato un interesse sempre maggiore nel panorama degli studiosi di 
organizzazione e gestione.  Vediamo di cosa si tratta.  
4. I  Distretti Culturali 
Il tema dei Distretti Culturali (d’ora in poi DC) è particolarmente affascinante 
sebbene sia anche particolarmente complesso e di difficile analisi. Il suo fascino 
è riscontrabile nella crescente fioritura di contributi teorici sul tema, di analisi di 
casistiche presenti soprattutto nel territorio italiano nonché nella realizzazione di 
progetti che ne portano il nome (anche se, è opportuno sottolinearlo, non sempre 
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perfettamente in linea con quanto è comunemente identificabile con tale 
locuzione).  
Non di rado nella letteratura di riferimento (Francesconi, Cioccarelli, 2013; 
Santagata S., 2002) il concetto di DC viene accostato a quello di Distretto 
Industriale, proponendo interpretazioni che lo presentano come una sorta di 
evoluzione o di applicazione innovativa di tale concetto al campo della cultura. 
In realtà la questione non sta proprio in questi termini, o meglio, non solo. A 
parere di chi scrive è opportuno non perdere mai di vista un elemento 
fondamentale, che racchiude l’essenza profonda della capacità di sviluppo 
territoriale contenuta in progetti ambiziosi quali quelli dei DC, ovvero 
l’elemento stesso che mette in moto tutto il processo, la cultura. Spesso si 
accosta al termine cultura il concetto di flusso turistico, di business derivante 
dalla fruizione (ciò accade soprattutto nelle politiche territoriali locali, dove gli 
interventi in ambito culturale sono giustificati alla luce di immediati ritorni 
economici in termini di accresciuti flussi turistici e di business collegati). Non 
sono accostamenti senza fondamento. Sono però secondari rispetto al nostro 
punto di vista, quello organizzativo, e rispetto alle finalità alla base di tali 
progetti. Pensare alla cultura come ad un catalizzatore di persone che 
consumeranno e renderanno un territorio più attrattivo per futuri investitori è a 
nostro avviso riduttivo. Tali progetti non nascono, o almeno non dovrebbero, 
con tale limitato fine. La cultura non è e non dovrebbe essere concepita come 
mezzo per attrarre consumatori ma come strumento per innescare processi 
68 
 
 
creativi (sotto molteplici punti di vista) in grado di incrementare la capacità di 
creare benessere sociale, ricchezza economica e stabilità in una determinata 
regione. Si tratta anche di prospettive temporali: per essere effettivamente 
produttivi e in grado di generare un impatto positivo e determinante sul territorio 
non si può concepirle come operazioni di breve periodo ma occorre alzare lo 
sguardo e accettare risultati nel medio-lungo periodo, risultati che saranno però 
stabili, che saranno in grado di cambiare radicalmente le sorti, lo stile e la qualità 
della vita di zone territoriali accomunate da una stessa identità culturale. Queste 
considerazioni vanno però calibrate sulla base della tipologia di DC che si va ad 
osservare (si rimanda a tal fine alla classificazione di Santagata presentata nel 
paragrafo successivo). E’ indubbio infatti che DC industriali siano più 
facilmente spiegabili alla luce di definizioni proprie dei Distretti Industriali, 
ferme restando le osservazioni precedenti. 
Analizziamo ora le diverse definizioni fornite da alcuni autori e le tipologie di 
DC rintracciabili utilizzando la schematizzazione proposta da Santagata (2000). 
4.1 Aspetti definitori 
Come accennato in precedenza, dare una definizione puntuale e condivisa di DC 
appare abbastanza arduo. Diversi sono i punti di vista utilizzati per definire tale 
concetto, differenti sono anche gli approcci e la rilevanza data a determinati 
aspetti. Ciò porta a definizioni diverse, che di volta in volta focalizzano la loro 
attenzione su un particolare piuttosto che sull’altro. Riportiamo però quelle che 
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sono le posizioni più note riguardo l’argomento e che hanno, tra i maggiori 
esponenti, degli studiosi italiani.  
Secondo Valentino “Il distretto culturale è un sistema, territorialmente 
delimitato, di relazioni che integra il processo di valorizzazione delle dotazioni 
culturali, sia materiali che immateriali, con le infrastrutture e con gli altri settori 
produttivi che a quel processo sono connesse. La realizzazione di un distretto 
culturale ha l'obiettivo, da un lato, di rendere più efficiente ed efficace il 
processo di produzione di “cultura” e, dall'altro, di ottimizzare, a scala locale, i 
suoi impatti economici e sociali” (Valentino , 2001, pag. 3). In Valentino dunque 
la cultura è l’elemento fondamentale attorno al quale si sviluppa il DC e centrali 
sono i processi di tutela, gestione e fruizione dei beni. Va sottolineato come 
Valentino allarghi, rispetto alle concezioni precedenti, il concetto di bene 
culturale inglobando al suo interno lo spettacolo dal vivo, la produzione d’arte 
contemporanea, la fotografia, il cinema, l’industria televisiva ed editoriale, 
l’industria multimediale, la moda, il design, i prodotti tipici locali (Alberti, 
Giusti, 2009). Secondo Valentino la creazione di un DC dovrebbe mirare da un 
lato a rendere più efficace ed efficiente la produzione culturale e dall’altro ad 
ottimizzare gli impatti economici e sociali sul territorio di riferimento (Alberti, 
Giusti, 2009). Secondo Valentino, poi, la rete di relazioni che caratterizza il DC 
è costituita da un nodo centrale, il processo di valorizzazione dell’asset 
territoriale costituito dai beni culturali, e da una serie di altri nodi che 
rappresentano le altre risorse del territorio, come risorse umane e sociali, servizi 
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di accoglienza, di valorizzazione, etc. Ogni nodo del distretto deve dunque 
essere legato a quello centrale, ovvero al processo di valorizzazione dei beni 
culturali, ma tanto più questi sono legati anche tra loro, tanto più il DC avrà 
possibilità di successo e di maggiori impatti economici. Le relazioni tra i vari 
nodi si sostanziano in scambi di informazioni, prodotti, know how, valori, 
tecnologie, etc.  
Altri contributi interessanti sono quelli di Sacco, Blessi (2005, 2006) e Sacco 
Ferilli (2006), i quali definiscono il DC come un sistema caratterizzato da 
imprese operanti su differenti filiere complementari, nel quale la cultura opera 
come una sorta di collante che permea e stimola lo sviluppo locale. Secondo tali 
autori le diverse attività culturali, con le loro ricadute in termini di integrazione 
sociale, valorizzazione dell’identità territoriale, esperienze del nuovo, 
consentono la creazione di un sistema di attori in grado di generare uno sviluppo 
maggiore di quello ottenibile tenendo in considerazione soltanto le conseguenze 
dirette di un’attività di tipo reticolare. L’humus necessario affinché questo tipo 
di coinvolgimento degli attori abbia successo è costituito da una comunità locale 
consapevole e da un sistema locale aperto all’integrazione, all’innovazione e alla 
formazione di qualità.  
Come in Valentino, anche nella definizione data da Santagata si rintraccia una 
concezione allargata di cultura, che va ad includere anche la pubblicità, 
l’editoria, l’enogastronomia. La cultura diviene la base di quella che egli 
definisce come “economia creativa”, espressione di modalità produttive dell’era 
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moderna, in cui le scelte dei consumatori si orientano verso prodotti dall’alto 
contenuto simbolico (Alberti, Giusti, 2009). Santagata dunque sottolinea 
l’importanza del valore simbolico e intangibile della cultura, in grado di 
rappresentare la vita sociale e spirituale di un popolo e di contribuire ad una 
crescita economica sostenibile. Cultura locale, tradizioni, conoscenze tacite 
sono, secondo l’autore, in grado di condurre alla realizzazione di un prodotto che 
è univoco proprio perché nasce da una serie di fattori peculiari e non 
riproducibili altrove. Il processo di crescita diventa sempre più legato al 
territorio con il quale ha un rapporto simbiotico. Santagata, in questo senso, 
parla di “beni idiosincratici” (Santagata, 2000). L’autore propone inoltre una 
classificazione dei DC molto precisa (a cui non di rado fa riferimento il resto 
della letteratura, almeno quella che tenta un’analisi più puntuale delle diverse 
forme di distretti rintracciabili nelle esperienze concrete), individuando quattro 
tipologie: i Distretti Culturali Industriali, i Distretti Culturali Istituzionali, i 
Distretti Culturali Museali e, infine, i Distretti Culturali Metropolitani. 
Distretti Culturali Industriali: La prima tipologia appartiene a modelli di crescita 
endogeni basati su piccole imprese e specifiche forme di regolamentazione a 
livello locale (Santagata, 2000). L’autore riconosce una serie di fattori 
fondamentali per la nascita dei DC, ovvero: comunità coesa per quanto riguarda 
tradizioni culturali e accumulazione di conoscenze tecniche e capitale sociale, 
basso livello di standardizzazione dei prodotti, propensione al risparmio e 
presenza di banche a forte vocazione imprenditoriale, apertura ai mercati 
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internazionali, sostegno finanziario del settore pubblico lungo tutta la catena di 
creazione del valore, elevata natalità di nuove attività imprenditoriali grazie a 
social capability e interactive learning, capacità di pensare in termini distrettuali 
e di generare esternalità19 positive in campi differenti, dal design alla 
distribuzione commerciale. La creazione di intense esternalità positive, tasso 
d’innovazione, agevolazioni legate al lavoro in rete conduce a costi connessi 
all’uso del mercato inferiori rispetto a realtà non connesse in questi termini. 
Secondo l’autore in questo tipo di distretti si generano due effetti molto 
importanti, ovvero l’effetto “atelier” che consiste nella creazione di nuove 
attività imprenditoriali derivanti dalla spinta generata dalla creazione, a seguito 
della concentrazione spaziale delle attività del distretto, di professionalità 
eccedenti la domanda, che, in cerca di collocazione, decidono di avviare nuove 
attività; e poi c’è l’effetto “differenziazione per prodotti”, dove l’alta 
disponibilità di professionalità appartenenti ad uno stesso settore conduce alla 
creazione di nuovi prodotti e processi, garantendo una diversificazione 
difficilmente rintracciabile in contesti meno “densi” di competenze simili. 
                                                                
19 Il concetto di esternalità può essere così definito: “L’insieme degli effetti esterni (detti 
anche economie o diseconomie esterne) che l’attività di un’unità economica (individuo, 
impresa, pubblica amministrazione) esercita, al di fuori delle transazioni di mercato, 
sulla produzione o sul benessere di altre unità. Quando l’azione dell’agente economico 
determina benefici per altri, senza che il primo ne riceva un compenso, si parla di 
esternalità positive per questi altri soggetti o per l’economia nel suo complesso. Quando 
invece l’azione intrapresa dall’agente economico provoca costi per altri, costi che esso 
non sostiene, si parla di esternalità negative (diseconomie esterne). […]. Il problema 
delle esternalità, le cui prime intuizioni si devono al filosofo inglese H. Sidgwick, è stato 
trattato da numerosi economisti, da A. Marshall  a A.C. Pigou” (Treccani, Dizionario di 
Economia e Finanza, 2012). 
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Secondo l’autore però questo tipo di distretti presenta effetti meno intensi di 
quelli attribuibili alle altre tipologie. Inoltre la creazione di tali tipi di DC risulta 
più complessa: un approccio costruttivista razionale può condurre al fallimento 
se la struttura socio-economica risulta inadeguata. Gli operatori infatti 
potrebbero non riconoscere gli input provenienti dalla nuova cultura industriale e 
la confusione derivante potrebbe condurre a risultati disastrosi (Santagata, 2000). 
Distretti Culturali Istituzionali: i prodotti di questo tipo di DC sono strettamente 
legati alla civiltà locale e al savoir vivre. La caratteristica principale è da 
rintracciarsi nel radicamento nelle istituzioni formali che assegnano diritti di 
proprietà e marchi di fabbrica ad una zona territoriale ristretta e delimitata. I 
prodotti di questo particolare tipo di DC legano la loro immagine e la loro icona 
simbolica alla cultura locale. Si pensi ad esempio ad aree quali il Chianti in 
Toscana e le Langhe in Piemonte. A questo tipo di DC sono legati diritti di 
proprietà quali i riconoscimenti DOC e DOCG. L’assegnazione di tali diritti di 
proprietà genera effetti positivi quali aumento dei prezzi e dei rendimenti, che 
comportano una conseguente accumulazione di capitale, protezione legale che 
incentiva gli imprenditori ad investire in prodotti della tradizione culturale, 
maggior controllo del processo produttivo e distributivo.  
Distretti Culturali Museali: si tratta per Santagata della forma più intuitiva di 
DC poiché nascono intorno a reti museali o a comunità artistiche. Condizione 
essenziale per il loro successo è la capacità di raggiungere una massa critica 
adeguata. Si tratta generalmente del risultato di politiche pubbliche, di una 
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pianificazione urbana volta a valorizzare economicamente il patrimonio storico e 
artistico delle città. La creazione di un DC museale comporta una serie di effetti 
direttamente connessi alla fruizione dei beni oggetto di intervento (aumento 
delle richieste di servizi alberghieri, trasporti, enogastronomia, etc.) nonché di 
effetti indiretti, legati al miglioramento della reputazione della città. I motivi alla 
base della creazione di DC museali risiedono nella ricerca di esternalità positive, 
e in particolare, di esternalità di rete (la presenza di più soggetti culturali nella 
stessa zona offre ai potenziali visitatori un’elevata offerta di attività e 
sensazioni), esternalità di consumo (è relativa alla maggiore utilità che un 
consumatore acquisisce in seguito all’aumento del numero di connessioni. Ad 
essa è legata inoltre la tendenza positiva che si crea e che attrae un numero 
sempre maggiore di visitatori), esternalità temporali (relative all’ottimizzazione 
dei tempi da parte dei fruitori che riescono a godere di più offerte in un lasso di 
tempo e spazio limitato) ed infine economie di scala e di varietà (con il 
raggiungimento di dimensioni adeguate si possono ottenere miglioramenti in 
termini di offerta di servizi commerciali, di gestione delle collezioni e del 
personale, digestione e ottimizzazione temporale del calendario eventi, etc.). 
Distretti Culturali Metropolitani: questa tipologia di DC consente di gestire in 
maniera adeguata l’immagine della città, garantendo non di rado il 
miglioramento della stessa e addirittura il recupero di aree sottoposte a degrado 
(si pensi a casi come Pittsburg, Huston, Boston, etc.). In questo caso è opportuno 
sottolineare la differenza esistente tra Città d’Arte e Città di Cultura: con la 
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prima espressione si fa riferimento a una città che è particolarmente ricca di 
monumenti storici e artistici  e risulta naturalmente orientata verso il DC 
museale; con la seconda espressione, invece, ci si riferisce ad una città che non 
appare altrettanto ricca nei termini appena accennati, però risulta egualmente in 
grado di creare cultura. Essa diventa una sorta di fucina, di laboratorio creativo. 
A giudizio di Santagata tale tipo di DC potrebbe rappresentare “il mezzo 
migliore e più efficiente di produrre cultura attraverso un’agglomerazione 
visibile di capitale e fattori organizzativi”(Santagata, 2000, pag. 55). Questo tipo 
di Distretto si fonda su due requisiti istituzionali preliminari: l’esistenza di 
un’area in cui la struttura dei diritti di proprietà non sia eccessivamente dispersa 
e la creazione di un ente incaricato di sviluppare e gestire il progetto. 
5. L’idea di Distretto Culturale Evoluto 
Negli ultimi decenni ha iniziato a farsi strada un nuovo concetto, o, per meglio 
dire, un’evoluzione del concetto di DC, il Distretto Culturale Evoluto (d’ora in 
avanti DCE). Sacco (2006) interpreta questo nuovo modello come una vera e 
propria evoluzione del DC, in grado di legare il concetto di sviluppo non più 
solo ai fattori tangibili quali i beni materiali, artistici, storici, naturalistici, 
architettonici, ma anche a concetti più ampi quali la libertà degli individui, 
l’innovazione, la creatività, la qualità della vita. Questa “nuova” tipologia di 
76 
 
 
distretti20, più inclusiva, pervasiva e che ipotizza effetti più profondi nella vita 
della popolazione e della regione che lo ospita, generalmente si muove lungo tre 
possibili canali di sviluppo: la localizzazione dei professionisti, del talento, della 
nuova classe creativa (Florida, 2002), l’orientamento all’innovazione (Porter, 
1990, 2003 e 2004) ed infine la capacitazione (capability) e ri-orientamento 
motivazionale (Sen, 1994, 2002). Questi tre canali agiscono in maniera sinergica 
anche se ogni distretto vedrà il prevalere di un aspetto piuttosto che di un altro, 
situazione questa che lo caratterizzerà e lo renderà perfettamente identificabile in 
futuro (Sacco, Ferilli, 2006). Florida parte dal presupposto che negli ultimi 
decenni le scelte allocative di imprese e famiglie sono state influenzate sempre 
di più da fattori quali la qualità della vita, la creatività, la tolleranza, piuttosto 
che da elementi quali l’accessibilità o la qualità del lavoro. La crescita 
economica dunque è sembrata avvenire in maniera più marcata in luoghi 
caratterizzati da alto grado di tolleranza e creatività, insomma nei luoghi dove, 
secondo Florida, sono presenti quelle che lui definisce le “tre T” (Florida, 2002, 
2011): Technology, Talent e Tolerance. Secondo l’autore ognuno di questi 
elementi è fondamentale ma allo stesso tempo è insufficiente se non abbinato 
agli altri due. Se i primi due elementi appaiano strategici in maniera abbastanza 
intuitiva, meno immediato è invece il discorso per la Tolerance. Da alcuni studi 
svolti da Florida è stato evidente che le aree a maggior crescita erano anche 
                                                                
20 In realtà non è una visione del tutto nuova poiché è rintracciabile già in Santagata, il 
quale contempla forme di espressione della creatività non convenzionali. 
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quelle che garantivano una maggior tolleranza verso le diverse comunità presenti 
(quelle gay, ad esempio). Ciò sottende un’apertura di fondo, una mentalità in 
grado di miscelare in maniera armonica i vari input provenienti dalla società e di 
utilizzarli per innescare processi di sviluppo rapidi e in grado di attecchire 
facilmente. La mancanza di paura per il nuovo e l’inclinazione alla 
sperimentazione culturale risultano fattori strategici in grado di attrarre talenti e 
sviluppare nuove tecnologie. Eliminando le barriere all’entrata e garantendo la 
possibilità di insediamento di soggetti diversi per cultura, estrazione sociale, 
ecc., si convogliano bagagli culturali differenti che rappresentano per il territorio 
uno stimolo all’aumento demografico ed occupazionale. E’ quella che Florida 
definisce “classe creativa”21, quella classe economica in rapida ascesa costituita 
da capitale umano creativo che sviluppa idee, individua diverse opzioni di stili di 
vita e fornisce nuove opportunità economiche (Ance e Ambrosetti, 2005).  
Altro elemento che caratterizza i DCE è l’orientamento all’innovazione 
all’interno di una transizione verso la società post-industriale, sul modello del 
“vantaggio competitivo localizzato” teorizzato da Porter. Secondo l’autore lo 
sviluppo e il successo dei cluster derivano dal fatto che, vista la concentrazione 
geografica e la competizione tra i vari soggetti presenti nella regione, questi sono 
spinti, dato l’analogo bisogno di talento, tecnologie e infrastrutture, ad utilizzare 
                                                                
21 Secondo Florida la Classe Creativa è composta di due nuclei fondamentali: i 
professionisti creativi, il cui scopo è quello di trovare soluzione a problemi complessi di 
vario genere, e i supercreativi, persone il cui scopo è quello di creare idee, tecnologie e 
contenuti nuovi (Ance e Ambrosetti, 2005). 
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al meglio le risorse a disposizione, favorendo l’innovazione grazie alla presenza 
di fonti locali di vantaggio competitivo (assets), conoscenze localizzate (skills) e 
capitale (Porter, 1990). Vista la crescente globalizzazione e la conseguente 
facilità nel reperire diversi elementi che fino a quel momento erano stati fonte di 
vantaggio competitivo, i veri fattori in grado di garantire reale vantaggio al 
distretto restano davvero pochi, assumono sempre più il carattere 
dell’immaterialità (Pichierri, 2005) e sono sempre più legati alle caratteristiche 
specifiche del territorio, alla sua storia e alla popolazione che quella zona abita. 
L’ultimo aspetto cruciale dei DCE è la loro capacità di attivare processi di 
creazione e diffusione della conoscenza, in grado di consentire e incentivare la 
popolazione al perseguimento della realizzazione di sé attraverso lo sviluppo 
delle proprie capabilities. Esse, una volta acquisite e consolidate, diventano 
strategiche per l’individuo e per la società perché consentono una più vivace 
capacità innovativa e competitiva del territorio (Palmi, 2013).  
Nel DCE cultura, ricerca, formazione, sperimentazione, attività produttive, sono 
correlati per operare in modo intimamente integrato e sinergico. La 
delimitazione territoriale è legata all’identità che è principalmente riconosciuta 
dalla popolazione. La cultura diventa una sorta di humus per lo sviluppo sociale 
ed economico, un elemento di base sul quale innestare processi di sviluppo, più 
che una fonte di profitto diretta. In questo modello di sviluppo per il territorio 
cruciale è il ruolo dei soggetti pubblici e in particolare della loro iniziativa 
promozionale e progettuale, e di importanza critica diventa il momento 
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dell’interazione tra soggetti pubblici e privati che hanno interesse nei progetti. 
La costante ricerca di cross-fertilization tra settore culturale e settori produttivi 
locali è dunque l’elemento discriminante tra il DCE e il DC (Dossena 
Cioccarelli, 2013). In questo contesto il problema organizzativo diventa centrale: 
un’opportuna gestione delle competenze e la creazione di processi organizzativi 
ad hoc è fondamentale per conseguire i livelli di integrazione e stimolo auto-
generato necessari affinché il DCE possa diventare strategico per lo sviluppo a 
tutto tondo del territorio.  
6. I Metadistretti  
Sulla base delle esperienze introdotte in Italia è possibile imbattersi in una nuova 
categoria di reti culturali, i Metadistretti. Si tratta anche in questo caso di 
tipologie che prendono vita da quella classica dei DC e che hanno subito 
un’evoluzione per rispondere ad esigenze nuove dei territori e dei soggetti che 
ne hanno determinato la nascita. Risulta estremamente complesso rintracciare 
una specifica letteratura riguardo a questa forma in campo culturale. 
Procederemo dunque col mutuare concetti dal campo industriale.  
La nascita dei metadistretti è rintracciabile nell’avvento dell’ICT, evento che ha 
reso meno fondamentale la prossimità geografica delle imprese/ soggetti: le 
relazioni vengono create utilizzando i nuovi mezzi tecnologici e telematici, 
rendendo la vicinanza geografica meno rilevante.  
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I classici distretti marshalliani si giovano della prossimità territoriale e della co-
localizzazione costruendo un vantaggio competitivo derivante dagli effetti 
positivi indotti sulle imprese che decidono di localizzarsi in zone ad alta 
intensità produttiva. Gli effetti positivi nello specifico sono quelli legati alla 
riduzione dei costi, alla possibilità di rintracciare manodopera e professionalità 
altamente qualificate, alla semplificazione dei rapporti con i fornitori e alla 
creazione di un ambiente in grado di agevolare la crescita (Marshall, 1920). 
Le tecnologie non risultano fondamentali in questo caso e l’innovazione è 
generalmente innovazione di processo (la tecnologia risulta inglobata nei 
macchinari utilizzati che portano su di se gli effetti dell’innovazione tecnologica 
introdotta da imprese che li producono e che appartengono ad altri settori). “Il 
learning by using e learning by interacting rappresentano importanti mezzi 
utilizzati dalle imprese distrettuali per creare e per diffondere le innovazioni in 
modo endogeno. Il modello distrettuale si configura pertanto come un sistema di 
innovazione scarsamente guidato da fattori istituzionali (mondo della ricerca, 
istituzione, ecc.) e ancorato invece a relazioni face to face, conseguenti alla 
contiguità fisica tra gli attori” (Penco, 2010, pag 11-12). Ovviamente esistono 
anche metadistretti in cui la componente tecnologica e innovativa riveste un 
ruolo fondamentale: sono i distretti tecnologici che generalmente vedono la 
presenza di un soggetto hub (generalmente una grande impresa innovativa o 
un’università) che si pone come soggetto focale, attivatore del processo 
distrettuale e innovativo (Penco, 2010). L’introduzione dell’ICT ha però in parte 
81 
 
 
modificato questa “struttura”, rendendo più agevole lo scambio di informazioni e 
conoscenza, scambio non più strettamente legato alla prossimità geografica ma 
possibile e agevole grazie all’uso delle tecnologie. Inoltre l’impatto sempre 
maggiore delle attività del terziario ha spinto molte imprese a focalizzarsi su 
questo tipo di attività delegando alle economie in via di sviluppo le produzioni 
manifatturiere. Questo ovviamente grazie alla gestione per via telematica, 
possibile da qualunque posto del mondo. Dunque per questo e per molti altri 
motivi è evidente che l’impatto dell’ICT è niente affatto trascurabile. L’ICT ha 
reso inoltre possibile il fenomeno dei distretti core-ring with lead firm (Storper, 
Harrison, 1991)22 si tratta generalmente di imprese di medie e grandi dimensioni 
in grado di coniugare le potenzialità delle forme distrettuali con la sempre più 
accentuata necessità di internazionalizzazione delle imprese e di focalizzazione 
sulle attività terziarie della catena del valore. Queste imprese sono riuscite a 
collocare la produzione in zone più favorevoli (ottenendo generalmente vantaggi 
di costo) e a concentrare la propria attenzione su aspetti di natura immateriale. 
Ciò genera impatto anche sulle imprese appartenenti al tessuto locale che 
                                                                
22 Nel lavoro di Storper ed Harrison (1991) si fa riferimento alle relazioni di potere tra le 
imprese della rete, distinguendo tra imprese centrali (core) in grado di decidere o 
influenzare le altre unità, e le imprese periferiche (ring). Dalla combinazione delle due 
tipologie scaturiscono 3 possibili forme di Governo: 
- Anello periferico senza soggetto centrale (all ring, no core), dove le imprese del 
sistema sono assolutamente simmetriche 
- Sistemi periferia centro (core-ring with coordinating firm) con presenza di 
un’impresa centrale avente funzione di coordinamento che tuttavia necessita 
delle altre imprese del network per realizzare perfettamente la strategia 
operativa 
- Sistemi periferia centro con impresa guida (core-ring with lead firm) con 
soggetto core in grado di dominare gli altri nodi della rete. 
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vengono indirettamente incentivate a spostarsi verso lo stesso campo 
d’intervento, perdendo interesse per le attività manifatturiere (Penco, 2010). 
Inoltre il processo innovativo viene sempre più attivato attraverso l’utilizzo di 
reti telematiche, sulla base del modello “system integration and networking”, 
finalizzato a ricercare l’integrazione tra le competenze e le risorse disponibili tra 
attori diversi. Queste riflessioni non implicano che le esternalità territoriali siano 
irrilevanti, ma che esse si siano evolute.  
Le nuove reti che si creano sono caratterizzate dalla presenza di imprese che 
condividono non più una territorialità ma la complementarietà di conoscenze e la 
capacità di diventare centri di accumulo di informazioni e capacità. Ciò significa 
che le imprese non sono sganciate dal territorio ma fanno riferimento a contesti 
territoriali più ampi. Ciò nonostante i legami con il territorio circostante restano 
importanti soprattutto per quanto riguarda le innovazioni di prodotto (Foresti et 
alii, 2010). Il risultato è in definitiva una dilatazione del territorio distrettuale 
rilevante.  
Sono queste le premesse per la nascita dei metadistretti, fattispecie nuova 
definibile come “reti tra imprese non appartenenti al medesimo territorio ma 
radicate in contesti territoriali diversi ma complementari, sotto un profilo 
dell’integrazione della filiera o delle competenze” (Penco, pag 18-19, 2010). Nei 
metadistretti la scala locale viene abbondantemente superata e si passa ad un 
orizzonte regionale, interregionale, se non addirittura internazionale (come 
vedremo il Metadistretto Veneto è un perfetto esempio di questo modello) 
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(Taranzano, 2013). I Metadistretti sono caratterizzati da una multisettorialità 
spiccata e dalla predisposizione verso attività di ricerca e sperimentazione. In 
questo contesto è ovvio come la componente scientifica e tecnologica rivesta un 
ruolo di primo piano. Ricordiamo che si tratta comunque di teorizzazioni 
piuttosto recenti e la casistica italiana esplicitamente riconosciuta in campo 
culturale contempla attualmente un solo esempio di metadistretto, quello Veneto 
(Rapporto Osservatorio Nazionale Distretti Italiani, 2014).  
7. Il radicamento territoriale  
Dall’analisi condotta fino a questo momento è evidente l’importanza del ruolo 
rivestito dal territorio. Esso diventa fattore determinante le caratteristiche delle 
reti culturali ma anche ambito privilegiato sul quale osservare gli impatti delle 
azioni sviluppate dai DC23. Gli effetti più palesi si manifestano infatti sullo 
sviluppo socio-economico e sull’identità territoriale. Come sostiene infatti Izzo 
(2009), il territorio assume la caratteristica di un luogo di relazioni in cui la 
geografia conta soltanto se in esso agiscono le forze dell’appartenenza e della 
similarità. Il territorio (inteso in senso naturalistico, antropico, etc) viene a 
                                                                
23 Per le riflessioni sul territorio si fa prevalentemente riferimento a studi di economisti, 
ma anche a studi di geografia economica e a  concetti di sociologia in particolar modo 
per quel che riguarda il concetto di milieu (introdotto nel 1895 da Durkheim ) molto 
spesso ricordato dagli studiosi di organizzazioni a rete in campo culturale. Per Durkheim 
il milieu può essere considerato come un sistema di condizioni socio-spaziali generatore 
di “fatti sociali”. In realtà però il primo teorizzatore di questo concetto fu, nel 1579, 
Bodin, il quale immaginava l’esistenza di una relazione tra le condizioni fisico-
ambientali dei luoghi e il “carattere” dei popoli, giungendo a delineare una tassonomia 
delle popolazioni europee in relazione alla loro collocazione geografica. 
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costituire un punto di vista strategico per l’analisi e la progettazione di politiche 
per lo sviluppo locale (Fanfani, 2005). Identificando dunque il territorio con un 
insieme di dotazioni naturali, paesaggistiche, culturali e di relazioni possiamo 
facilmente intuire come questo concetto sia stato oggetto di studio sia delle 
discipline socio-economiche che, ad esempio, della geografia urbana. A tal 
proposito tra gli altri ricordiamo gli scritti di Becattini (1975, 2009) dove lo 
studioso, lontano dal mito della crescita sfrenata e della globalizzazione, 
richiama all’importanza delle dinamiche dei rapporti nati nel territorio e alle 
sinergie che tra essi e il contesto si generano. Ma ricordiamo anche Dematteis 
(2001, 2003) il quale sottolinea come “per migliorare l’ambiente e la società, per 
produrre cultura e sviluppo economico occorre agire sulla territorialità, intesa 
come rapporto dinamico tra componenti sociali (economia, cultura, istituzioni, 
poteri) e ciò che di materiale e immateriale, di vivo e di inerte, è proprio dei 
territori dove si abita, si vive, si produce” (2003, pag. 2); Fuà (1991, 1983) che 
considera i fattori territoriali quali fattori di sviluppo locale e si rintraccia un 
nesso causale circolare tra prestazioni economiche e organizzazione territoriale; 
Magnaghi (2000), il quale afferma che “non si può dare una gestione del 
territorio come bene comune se esso è gestito da una sommatoria di interessi 
individuali in una società individualistica di consumatori. E’ necessario dunque 
che esistano, da parte della società locale, forme di reidentificazione collettiva 
con i giacimenti patrimoniali, con l’identità di un luogo, ovvero che sia 
agevolato un  cambiamento politico-culturale attraverso processi di democrazia 
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partecipativa che ricostruiscano propensioni al produrre, all’abitare, al 
consumare in forme relazionali , solidali e comunitarie” (2000, trascrizione 
dell’intervento del 28 settembre 2012).  
L’attenzione verso il territorio inteso in questi termini nasce con il 
riconoscimento dell’inadeguatezza a spiegare le dinamiche distributive delle 
attività produttive, del paradigma funzionalista, il quale individuava lo spazio in 
generale soltanto come “il luogo sul quale si mettono in movimento delle forze, 
delle funzioni economiche, che per una loro logica interna definiscono le 
localizzazioni e, quindi, la struttura e la gerarchia degli spazi economici” 
(Pecqueur, 1987, pag. 85, citato in Fuà, 1991).Ciò ha portato alla concentrazione 
dell’interesse degli studiosi verso le tematiche dello sviluppo endogeno e 
territoriale (Friedmann e Weawer 1979). Si sviluppa una nuova concezione del 
territorio, il quale diventa il contenitore delle relazioni sociali, della cultura 
locale, di risorse e caratteristiche non trasferibili e non riproducibili altrove. 
Fino all’avvento dei metadistretti (i quali, sotto questo aspetto, meritano una 
riflessione a parte) tutte le forme di organizzazione delle attività e dei beni 
culturali hanno sempre fatto riferimento ad un territorio specifico, ben 
riconoscibile, fondamentale per l’individuazione del distretto stesso. Ricordando 
la posizione di Valentino, infatti, il DC viene definito come “un sistema di 
relazioni, delimitato territorialmente, che integra il processo di valorizzazione 
delle dotazioni culturali con le infrastrutture e con gli altri settori produttivi 
collegati” (Valentino 2001, in Francesconi, Cioccarelli, 2013, pag. 80). Il 
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territorio diventava il luogo in cui i soggetti che formano la rete trovano la loro 
collocazione ma è anche il luogo che determina le caratteristiche che distinguono 
e accomunano i soggetti in esame. E’ come se il territorio definisse di per sé le 
caratteristiche alla base della nascita dell’idea di distretto. 
Tendenzialmente luogo di produzione dei beni o dei servizi e luogo di consumo 
tendono a coincidere. Ciò secondo Sacco potrebbe generare problemi di 
congestione locale, mettendo in pericolo la governabilità dei luoghi e la 
sostenibilità (Sacco, 2003). Non è raro il caso in cui operatori desiderosi di 
cavalcare l’onda derivante dal successo di determinate operazioni, finiscano per 
snaturare le caratteristiche più pure delle dotazioni culturali originarie, 
determinando in alcuni casi una banalizzazione delle potenzialità del luogo24. 
Occorre poi ricordare anche un altro importante pericolo, derivante dalla 
possibilità che crescite vertiginose di alcuni territori possano sovrastare in 
qualche modo la cittadinanza che stenta così a riconoscersi in una città o in una 
regione che diventa sempre più proiettata verso l’esterno anziché verso le 
esigenze della comunità locale. L’attività di recupero di aree un tempo 
sottoposte a degrado può ad esempio risultare posticcia nel senso che, anche se 
nata da eventi (pensiamo al caso dell’area di Homebush Bay, Sydney in 
                                                                
24 Si verifica ciò che Giambalvo definisce “Disneyficazione”, ovvero “la trasformazione 
di contesti, un tempo vivi e innovativi culturalmente, in parchi ricreativi a tema, con 
cittadini manutentori-gestori, invece che abitanti e produttori di senso e di nuova 
cultura”(Giambalvo, pag. 4) 
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occasione delle Olimpiadi25) o progetti particolari, può non generare quella 
rinascita culturale necessaria affinché la rigenerazione urbana o ambientale 
possa essere accompagnata da una rinascita sociale.  
Ogni forma di gestione del territorio avrà più possibilità di successo se terrà 
conto della distribuzione delle capacità dei soggetti e delle relazioni che essi 
instaurano anche con il resto del potenziale territoriale locale, soprattutto se 
questo risulta difficilmente trasferibile e riproducibile altrove (Governa, Salone, 
2004). La spinta verso la valorizzazione delle caratteristiche specifiche 
territoriali è riscontrabile nel crescente decentramento amministrativo e ancor 
più palesemente, nelle politiche europee che sempre più di frequente incentivano 
iniziative di sviluppo che sfruttano le capacità e le caratteristiche locali per 
rilanciare i territori anche a livello internazionale. Il territorio torna dunque al 
centro delle politiche di azione collettiva e diventa l’elemento base per  stabilire 
strategie basate sulla validazione del potenziale endogeno e sulla costruzione di 
un’identità collettiva degli attori locali (Governa, Salone, 2004). E’ in questa 
prospettiva che occorre leggere il fiorire attuale di patti territoriali, di 
rigenerazione urbana, contratti di quartiere, etc. Le azioni di sviluppo congiunto 
possono investire il territorio in un duplice senso: possono riguardare le relazioni 
tra attori che insistono su una stessa area ma possono (e anzi, dovrebbero) 
                                                                
25 Il caso di quest’area è emblematico. Riqualificata a seguito degli interventi intrapresi 
in occasione delle Olimpiadi, l’area non ha visto una crescita adeguata del tasso di 
occupazione residenziale ed economica sufficiente a creare una struttura sociale integrata 
al contesto. Nel lungo periodo dunque non si è registrata l’attivazione di un meccanismo 
autogenerante di nuova vitalità economica e sociale, obiettivo dei progetti di 
riqualificazione di questo tipo (Sacco, Tavano-Blessi, 2006). 
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soprattutto riguardare le specificità territoriali, uniche e irriproducibili altrove, 
che gli stessi attori  si impegnano a tutelare, valorizzare e rendere fruttuose. 
Nell’ottica del concetto di milieu il territorio può essere visto come “une 
organisation liant entreprises, institutions et population locales en vue de son 
développement économique” (Crevoisier, 2001). Le imprese e gli operatori sono 
legati in un contesto di risorse specifiche locali che rendono ogni regione unica e 
differente dalle altre dal punto di vista dell’innovazione. Secondo Crevoisier lo 
sviluppo economico territoriale analizzato secondo il concetto di milieu, si 
caratterizza per una concorrenza basata sulla capacità d’innovazione e non sul 
prezzo, sull’organizzazione del sistema produttivo locale in reti e non basato su 
gerarchia o mercato ed, infine, sulla concorrenza tra territori e non tra operatori. 
L’idea di sviluppo anni ’50-‘60, basata su un percorso lineare, assolutamente 
omologato e riproducibile, svincolato da qualunque specificità viene ribaltato, 
riabilitando le contingenze e le specificità idiosincratiche (Conti, Sforzi, 1997). 
La trasformazione della concezione di territorio da mero supporto a vero e 
proprio patrimonio distintivo porta ad un necessario cambio di prospettiva che 
determina l’utilizzo del concetto di milieu per l’analisi, intendendo con questo 
“un insieme permanente di caratteri socio-culturali sedimentatisi in una certa 
area geografica attraverso l’evolvere storico di rapporti intersoggettivi, a loro 
volta in relazione con le modalità di utilizzo degli ecosistemi naturali locali” (De 
Matteis, 1994 in Magnaghi, 2001). L’interpretazione del milieu come rapporto 
tra società e ambiente rimanda ad una questione di interpretazione piuttosto 
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rilevante che ha portato nel tempo a concepire l’asset di caratteristiche 
territoriali non come qualcosa di dato a priori ma piuttosto sottolineandone il 
contenuto soggettivo, interpretativo e intenzionale (Governa, 2001). Utilizzando 
la definizione di Berque (1990, pag. 103, in Magnaghi, 2001) è possibile parlare 
di milieu in termini di “prese con le quali siamo in presa”, ovvero di risorse che 
non sono espresse e definite una volta per tutte ma che dipendono dalla 
percezione e dall’utilizzo che la società ne fa. In esso si riconoscono dunque 
componenti oggettive (caratteristiche specifiche del luogo) e componenti 
soggettive (il senso e il valore ad esse attribuito). L’analisi empirica del milieu si 
può condurre dunque lungo due direttrici: la prima prevede l’individuazione 
delle dotazioni del milieu, degli ambienti che lo compongono: avremo dunque 
l’ambiente economico, quello sociale, della ricerca, del mercato del lavoro, 
culturale, della qualità della vita; la seconda vedrà invece l’analisi delle modalità 
di organizzazione dei soggetti nelle reti locali, ovvero, individuati i “nodi”, come 
essi si relazionano al milieu, creando quelle prese per l’organizzazione a rete dei 
soggetti locali (Governa, 2001). 
Ma come abbiamo detto all’inizio di questo paragrafo, discorso a parte vale per 
il metadistretto. Esso infatti ha un rapporto con il territorio assolutamente 
differente rispetto alle altre forme presentate. Si tratta di una dilatazione del 
concetto di territorio che non perde la sua importanze ma vede un ampliamento 
della sua portata: da una scala locale si passa da una regionale se non addirittura 
nazionale o internazionale. Di certo il legame appare meno stringente rispetto 
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alle altre forme ma rappresenta pur sempre l’incipit per una localizzazione 
iniziale che si evolve verso la ricerca di partner conformi ad una determinata 
logica e a determinati valori (in buonissima parte derivanti dall’influenza locale) 
in altre zone territoriali. Insomma, è come se il territorio forgiasse le 
caratteristiche iniziali dei primi nodi della rete (e, secondo la concezione di 
milieu, contribuisse a determinarli ed a evolverli di volta in volta) che 
successivamente ricercheranno partner (nuovi nodi, conformi per caratteristiche 
ai primi) in altre zone del mondo. Il riferimento territoriale, seppur mutato e 
dilatato, risulta comunque fondamentale e fondante.  
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Capitolo 3 
Proprietà strutturali e scelte di 
coordinamento nelle reti in ambito 
culturale  
1. Introduzione 
 
Dall’analisi di tutte le forme organizzative presentate nel capitolo precedente è 
possibile rilevare la presenza di elementi-chiave, comuni a tutte e cruciali. 
Questi elementi, comunemente analizzati dai teorici dell’organizzazione, 
risultano particolarmente rilevanti per l’organizzazione, la gestione e la 
valutazione di esperienze concrete. Dal riconoscimento della loro rilevanza e 
dalle valutazioni sul ruolo che essi rivestono è possibile procedere alla 
creazione/gestione di esperienze distrettuali in campo culturale in grado di 
raggiungere gli obiettivi di efficacia e di efficienza che esse si prefigurano sin 
dalla loro costituzione. Parliamo di elementi quali la numerosità dei soggetti che 
fanno parte del network, la loro eterogeneità, la natura e della rilevanza 
dell’impresa focale, la natura e l’intensità delle relazioni fra i soggetti del 
network, etc. Si tratta di fattori da tenere in assoluta considerazione, da valutare 
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e da monitorare costantemente durante tutta la vita del network. Dalle interviste 
realizzate ai manager responsabili delle varie esperienze è emerso quanto questi 
fattori siano in grado di determinare il successo o l’insuccesso delle esperienze 
in esame e come una loro corretta valutazione sia in grado di facilitarne, o, al 
contrario, ostacolarne il lavoro. In alcuni casi abbiamo potuto constatare come 
alcuni di questi fattori non siano stati riconosciuti come cruciali e, di 
conseguenza, non siano stati trattati con la sufficiente attenzione.  
2. I nodi della rete: caratteristiche e relazioni 
In tutti i sistemi a rete i nodi, ovvero la pluralità di soggetti giuridicamente ed 
economicamente autonomi legati da un sistema di relazioni basato sul 
coordinamento (Soda, 1998), costituiscono elementi fondamentali, a prescindere 
dalle loro dimensioni. Sono “asimmetrici”, nel senso che hanno un peso 
differente all’interno della rete sulla base delle diverse funzioni in essa svolte 
(Ricciardi, 2003),  inoltre posseggono capacità autonoma di strategia e sono 
dotati di una loro peculiare struttura  atta allo sviluppo. Sono i partecipanti al 
network, indipendenti e autonomi ma legati da profonde interconnessioni e 
interdipendenze all’interno del network, non soltanto tra di loro ma anche e 
soprattutto con il contesto nel quale sono inseriti. Esiste dunque una profonda 
integrazione non solo economica ma anche sociale. Tale integrazione si fonda su 
meccanismi di governo basati sul collegamento, sulla reciproca influenza, sulla 
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negoziazione e sulla cooperazione (Grandori, 1995, Grandori, Soda, 1995, 
Ebers, 1997 citato in Soda, 1998). Tale integrazione è la risposta alla necessità di 
governare le interdipendenze transazionali (laddove è presente un trasferimento 
di beni e/o servizi) o associative (nel caso in cui è possibile osservare una 
convergenza di comportamenti dei soggetti nel perseguimento di obiettivi 
condivisi) esistenti tra i nodi (Grandori, 1995). Nei sistemi a rete tali nodi 
operano su più livelli: 
- A livello di processi generali, a cui partecipano diversi soggetti e che 
attengono alla dimensione economica e istituzionale; 
- A livello di singola impresa, che ha un suo complesso di regole e di 
processi decisionali che attengono alla proprietà e alla governance; 
- A livello di microstrutture, o unità organizzative intermedie, che 
riguardano la dimensione dell’accomunarsi (Butera, 1998) 
La struttura a rete deve esse attivata a ciascuno di questi livelli attraverso forme 
di funzionamento che permettano alle persone, baricentriche rispetto ai livelli 
accennati, di operare. A questo fine è opportuno incentivare alcune dimensioni 
chiave, ovvero la cooperazione, la comunicazione, la conoscenza e la comunità. 
(Butera, 1998). In situazioni in cui la competitività deriva dalla capacità di 
condividere conoscenze, buone pratiche, dalla capacità di rinnovarsi e fornire 
prodotti e servizi in continua evoluzione, ogni nodo della rete dovrà 
necessariamente potenziare questi quattro elementi affinché si raggiungano gli 
obiettivi di efficacia ed efficienza propri della rete nel suo complesso. Butera 
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propone il modello delle “4C”, in cui i vari nodi interagiscono “come Comunità 
che innova attraverso la Cooperazione intrinseca e la Comunicazione estesa di 
Conoscenze condivise” (1998)26.  
                                                                
26 Questo modello è dunque costituito da:  
- Cooperazione, che vede i vari soggetti operare sulla base di obiettivi e pratiche 
condivise, in parte definite dai soggetti stessi. La cooperazione può essere estrinseca, 
ovvero sociale per contenuto e dispotica per forma, oppure può essere intrinseca, ovvero 
sociale sia nel contenuto che nella forma. Tra gli studiosi di cooperazione estrinseca 
ricordiamo Butera, Winograd e Flores, De Michelis, mentre per quelli di cooperazione 
intrinseca ricordiamo Thompson (coordinamento per mutuo adattamento), Gulowsen 
(con i suoi studi su tipi e gradi di autonomia dei gruppi), Shon e Senge (con le analisi 
sulle organizzazioni che apprendono). 
- Comunicazione estesa, realizzata attraverso vari mezzi e che si estende oltre i confini 
dell’organizzazione. In questo senso molto interessante è la definizione di 
comunicazione data da Butera nel 1994, ovvero “agire umano orientato a trasferire 
informazioni, segni, simboli e significati lungo canali e con mezzi di varia natura da un 
emittente (che è usualmente un soggetto individuale o collettivo che ha bisogno che il 
suo messaggio venga inteso e condiviso) a un ricevente (che è usualmente un soggetto 
individuale o collettivo che arricchisce la propria capacità se acquisisce a fondo il 
messaggio per elaborarlo secondo i suoi interessi)". La comunicazione così intesa 
presuppone non solo l’esistenza di forme di ICT adeguate ma anche e soprattutto la 
condivisione di valori ed obiettivi e la presenza di una regolazione sociale nel passaggio 
e nell’accesso alle informazioni.  
- Conoscenza condivisa, costituita dalla messa in rete e dallo sviluppo di informazioni 
eterogenee e rilevanti da parte di tutti i nodi. Nelle organizzazioni sempre più spesso si 
pone il problema della messa in rete delle conoscenze dei singoli attori. Il knowledge 
management aiuta le imprese a gestire gli ostacoli alla diffusione e alla creazione della 
stessa, in particolare ad affrontare problematiche riguardanti la perdita di conoscenza, 
legata al turnover dei lavoratori, la necessità di reinventare in parti diverse della rete 
nozioni già presenti in altre, l’arginamento dell’occultamento della conoscenza, affinché 
non si creino comportamenti opportunistici che possono indurre i membri della rete a 
nascondere informazioni o nozioni rilevanti, l’incapacità di apprendimento e, infine, la 
valorizzazione della conoscenza 
- Comunità performante, che vede i soggetti orientati all’innovazione attraverso 
un’organizzazione razionale. Essa prevede un comune sentimento di partecipazione; 
interessi condivisi, risultati comuni, valori condivisi, riconoscimento e fedeltà  
all'organizzazione di appartenenza; senso di appartenenza alla comunità in cui si è 
inseriti. La presenza di questa comunità e il suo riconoscimento costituiscono il substrato 
essenziale affinché si innestino quei processi di diffusione e generazione della 
conoscenza indispensabili allo sviluppo e al successo della rete.   
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Soffermandoci sulla natura dei soggetti partecipanti al network è possibile 
identificarne la natura differente: possiamo avere soggetti pubblici o privati, 
aziende profit, nonprofit, etc. In virtù di ciò i loro fini e la loro mission sarà 
orientata in maniera differente (Seddio, 2013). Ad ogni modo ciascuno di tali 
soggetti sarà chiamato a partecipare alla rete al fine di realizzare una strategia 
comune e condivisa, incentrata, nel caso dei DC, metadistretti, etc., a valorizzare 
le dotazioni culturali creando pubblico vantaggio. Di certo la crescita 
dell’eterogeneità dovuta alla differente natura dei soggetti partecipanti implica 
un aumento di complessità dei meccanismi e delle logiche di connessione. Altro 
elemento da considerare è la numerosità che, fermo restando le implicazioni 
positive legate ad una maggior possibilità di contaminazione creativa e di 
diffusione di best practice,  aumenta la complessità informativa (Seddio, 2013).  
A tal proposito, considerando che nei cluster la conoscenza non è concepibile 
solo come sommatoria delle conoscenze delle singole parti, ma anche come 
risultato dei rapporti tra i diversi attori, occorre far riferimento al concetto di 
“Knowledge management territoriale” (Cappellin, 2003). Esso può essere 
definito come “una metodologia che mira a valorizzare il potenziale di 
innovazione, la competitività e quindi lo sviluppo economico di reti di imprese e 
cluster locali tramite un’azione sui processi di apprendimento interattivo e di 
creazione di conoscenza” (Cappellin, 2003, pag. 19). La base dello sviluppo 
diventa dunque l’innovazione generata all’interno della catena del valore. Il 
knowledge management avrà inoltre il compito di favorire l’acquisizione di 
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conoscenza dall’esterno. Il livello dei rapporti interessati da questo flusso di 
informazioni non sarà pertanto quello diadico (tra un attore centrale e un altro 
attore della rete), ma interesserà il livello popolazione (tutti gli attori in relazione 
gli uni con gli altri) nel suo complesso. Attraverso il KMT si genera una 
valorizzazione del capitale sociale, compito questo del policy maker, il quale 
deve governare la rete in un’ottica di autosostentamento dei processi di sviluppo. 
In questo contesto ben si inseriscono le teorie di diffusione territoriale 
dell’innovazione27.  
2.1 Alcuni elementi di varietà nelle reti: partner variety e cultural distance  
Come anticipato, nelle forme reticolari in campo culturale ciò che salta 
immediatamente all’occhio è la diversità degli attori che fanno parte della rete 
stessa, diversità che può riguardare la natura istituzionale dei nodi, la diversa 
matrice culturale, dimensioni, etc. Tra i vari aspetti di questa partner variety28 è 
possibile innanzitutto riconoscere un carattere immediatamente evidente, ovvero 
la presenza di soggetti pubblici come Comuni, Regioni, Province ma anche di 
soggetti privati come imprese,  associazioni, fondazioni bancarie, onlus, etc. 
                                                                
27 Secondo Blackler la conoscenza può essere classificata in diverse tipologie: embrained 
knowledge (sapere che), embodied knowledge (sapere come), encultured knowledge 
(sistema di ideologie, cultura e valori condivisi) che rappresentano la conoscenza propria 
degli individui, e embedded knowledge(conoscenza che risiede nelle procedure 
ripetitive) e encoded knowledge (conoscenza nei segni e simboli) proprie invece 
dell’organizzazione (Blackler, 1995citato in  Butera, 1998). 
28 La PV all’interno di un network descrive la rete dal punto di vista dei soggetti che la 
compongono. E’ stata introdotta da Lazzarotti e Manziniin un loro studio del 2009. 
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Questa disomogeneità contribuisce a rendere più complessa la definizione di 
regole di comportamento condivise.  
Uno degli aspetti cruciali è la complessità e la difficoltà legata in alcuni casi alla 
definizione dei ruoli e dei compiti dei soggetti facenti parte di differenti progetti. 
La difficoltà risiede spesso nella necessità di coordinare, ad esempio nella fase 
dell’allocazione delle risorse, le esigenze burocratiche tipiche dei soggetti 
pubblici con la rapidità e la semplicità tipiche del privato. Possono verificarsi 
infatti situazioni di scollamento tra le esigenze di snellezza di iniziative volte a 
coinvolgere la maggior parte delle attività produttive locali e le rigidità 
burocratiche che invece coinvolgono spesso i soggetti pubblici che gestiscono 
determinati progetti. Questo scollamento porta sovente a dubbi e scarsa fiducia 
da parte di partecipanti privati che fanno fatica ad individuare nell’ambito 
pubblico un partner adeguato alle esigenze e speranze di crescita proprie e del 
territorio.  
Un ruolo estremamente rilevante è inoltre rivestito dal mondo del nonprofit e in 
particolare dalle fondazioni. Il ricorso a questa tipologia di soggetti nella 
gestione del comparto culturale è contemplato già dall’articolo 10 del D. lgs. 
368/1998, dalla legge 3/2004 e dall’art. 112 comma 5 del Codice dei Beni 
Culturali. Fondazioni vengono costituite ad hoc con finalità finanziarie (ovvero 
quando si occupano del finanziamento di progetti e attività), di fruizione 
(quando hanno come obiettivo la gestione di istituzioni culturali) o di intervento 
(quando si occupano dell’erogazione di servizi e attività).  Hanno come tratto 
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comune l’assenza di finalità lucrative e uno strettissimo legame tra patrimonio e 
finalità istituzionali; inoltre in alcuni casi è possibile che lo Stato partecipi a tali 
fondazioni con modalità ben definite (art. 10 del D.lgs. 20 ottobre 1998, n.368) 
(Francesconi, Cioccarelli, 2013). Tra le fondazioni un ruolo crescente in ambito 
culturale, in particolare nel periodo che va dagli anni novanta in poi, è stato 
rivestito dalle fondazioni bancarie29.  
La tendenza ad oggi risulta essere quella di un progressivo spostamento verso le 
funzioni delle operating, che hanno reso le Fondazioni dei veri e propri soggetti 
progettuali a servizio del territorio (Sacco, 2006).   
Ma la partner variety, oltre a comportare difficoltà come quelle prima enunciate, 
contribuisce anche in positivo: un network con un alto grado di partner variety 
sarà infatti in grado di attrarre numerosi problem solvers e di diventare centro di 
richiamo per portatori di idee fresche e innovative (Coombs and Hull, 1998; 
Gassmann and Henkel, forthcoming; Pisano and Verganti, 2008, in Lazzarotti, 
Manzini, 2009). Ciò non limita però i possibili svantaggi derivanti, oltre che dai 
costi di gestione di questa varietà (ad esempio una comunicazione non ottimale 
può tradursi in inefficienze importanti), anche dalla necessità di scrutinare un 
numero elevato di proposte differenti nelle varie situazioni in cui il network si 
trova ad operare. Inoltre ciò potrebbe scoraggiare potenziali partner in grado di 
                                                                
29 Nate proprio all’inizio degli anni ’90, esse hanno come scopo il perseguimento 
dell’utilità sociale e la promozione dello sviluppo economico del territorio. Possono 
operare o secondo il modello delle fondazioni “grant making” (ovvero quando erogano 
fondi ad associazioni terze che si occupano di determinati progetti) oppure delle 
“operating foundation” (ovvero quando organizzano direttamente i fattori della 
produzione producendo ed erogando servizi di pubblica utilità). 
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apportare elevato valore aggiunto a causa del rischio che correrebbero di 
investire tempo e risorse in progetti in cui la mancata definizione chiara di 
tempi, ruoli e responsabilità potrebbe indurre a non ottenere i risultati sperati. In 
tali casi relazioni tra tipologie più omogenee  di partecipanti vengono preferite 
poiché percepite come più durature nel tempo (Pisano, Verganti, 2008). Anche 
la numerosità va considerata tra i fattori in grado di condizionare il successo 
delle reti: un numero elevato di soggetti, se da un lato, analogamente a quanto 
prima affermato, può risultare di stimolo in fase di confronto, dall’altro può 
diventare un ostacolo nel momento della definizione delle strategie comuni. Le 
diverse esigenze di ciascuno, la presenza di obiettivi non sempre conciliabili, 
modalità di comunicazione differenti possono allungare i tempi per la 
definizione di percorsi condivisi e generare addirittura scontento, diventando 
motivo per il mancato raggiungimento degli obiettivi posti.   
In definitiva l’aumento dell’eterogeneità e della numerosità dei partner conduce 
in generale ad un incremento dei costi di coordinamento e controllo (si pensi, ad 
esempio alle difficoltà del controllo sociale in situazioni caratterizzate da partner 
particolarmente “distanti” tra loro o al diverso approccio che possono avere nei 
confronti del controllo di gestione partner pubblici o privati). 
 Occorrono dunque valutazioni adeguate per rintracciare il giusto equilibrio 
necessario al network cui si fa riferimento e in grado di garantirne sviluppo e 
innovazione senza creare di contro eccessivi costi organizzativi. In questo 
contesto anche la così detta “cultural distance” risulta un elemento fondamentale 
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da considerare  nei processi di creazione e valutazione dei network. Se da un lato 
sono insindacabili le problematicità legate all’aumento delle difficoltà di 
integrazione tra i vari nodi della rete quando questi presentano alti livelli di 
“cultural distance” nonché una maggior probabilità di “collisioni” culturali 
(Buono, Bowditch, e Lewis, 1985), dall’altro non si può dimenticare come 
questa diversità costituisca sotto molti aspetti un fattore di attrazione piuttosto 
che di stress (contribuendo, come dimostra lo studio di Morosini et Al (1998), 
all’integrazione) (Lubatkin, e Calori, 1996) nonché un elemento in grado di 
migliorare le prestazioni grazie alla capacità di offrire un paniere tutto nuovo di 
strumenti necessari per operare in ambienti nuovi, distanti dai terreni noti della 
solita routine Chakrabarti et al., 2009  e  Morosini et al., 1998 ). Il confronto con 
soggetti distanti dal proprio ambito operativo induce ad una maggiore apertura 
mentale, spingendo i soggetti a valutare soluzioni fino a quel momento 
sconosciute o non valutate.  
3. L’evoluzione del ruolo dei soggetti pubblici: 
implicazioni sul coinvolgimento nelle reti culturali 
L’esperienza italiana ha dimostrato come nella stragrande maggioranza dei casi, 
se non addirittura nella loro totalità, facciano parte del progetto di network 
culturale soggetti non solo privati e non-profit ma anche e soprattutto pubblici. 
La loro presenza è da spiegarsi alla luce di alcuni fattori difficilmente 
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modificabili: innanzi tutto moltissimi dei beni culturali input dei processi di 
networking sono di proprietà pubblica o comunque sotto la responsabilità di 
soggetti istituzionali. Ciò perché molti di questi beni non possono essere 
immessi sul mercato per l’impossibilità di dar loro un prezzo. Ad essi viene 
dunque assegnato un valore che giustifica l’interesse e la spesa pubblica (Amari 
2006, in Francesconi Cioccarelli, 2013). Inoltre spesso il possesso da parte di 
soggetti pubblici è dovuto a necessità riguardanti l’impossibilità da parte dei 
privati di far fronte alle spese per il recupero o la manutenzione di beni di 
particolare valore30. Altro fattore da tener in considerazione riguarda poi il ruolo 
di promotore/facilitatore di rapporti svolto dal soggetto pubblico nonché il ruolo 
di ricercatore di fonti di finanziamento per i progetti da attuare. Il soggetto 
pubblico in questi casi ha, a differenza dei privati, la possibilità di accedere a 
fonti di finanziamento ad esso riservati, oltre a possedere strutture interne 
dedicate alla ricerca di tali fonti che i privati non sempre posseggono 
internamente (sotto questo aspetto svolgono un ruolo rilevante anche i soggetti 
non-profit, in particolare come sottolineato precedentemente, le fondazioni.)  
Il ruolo dei soggetti pubblici in tali contesti è stato oggetto di approfondimento 
sin dagli anni ’80, con la diffusione e il consolidamento di approcci al 
cambiamento. E’ invece degli anni ’90 la sistematizzazione dei caratteri del 
                                                                
30 Si pensi all’insieme dei beni architettonici oggetto di valorizzazione del Distretto 
Culturale del sud- est nella val di Noto, in Sicilia. Si tratta di edifici simbolo dell’arte 
barocca siciliana, estremamente delicati e bisognosi di interventi di recupero e restauro, i 
cui costi sono insostenibili da parte dei privati. 
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modello  del New Public Management (NPM), ad opera di Hood che si pone 
come obiettivo quello di definire un nuovo approccio alla gestione di settori 
pubblici complessi in cui gli stakeholders sono costituiti da una massa di 
soggetti eterogenei per natura (istituzioni, associazioni senza scopo di lucro, 
cittadini, imprese e altri enti pubblici) ed interessi. Il modello in questione 
teorizza una gestione del settore pubblico improntata all’efficienza, con un 
maggior orientamento al mercato, sulla base dei principi cardine che regolano  
l’imprenditoria classica31.  
Hood identifica sette elementi alla base del NPM: una maggiore discrezionalità 
nell’attività professionale dei manager pubblici con attribuzione di responsabilità 
d’azione; identificazione di chiari obiettivi, targets e indicatori di 
raggiungimento, prevalentemente di natura qualitativa; maggiore enfasi sul 
controllo degli output piuttosto che sulle procedure; necessità di creare unità 
gestibili; miglioramento ed incentivazione della competitività; utilizzo degli 
strumenti di gestione tipici del settore privato; maggior parsimonia e disciplina 
nell’uso delle risorse (Hood, 1991). Gli obiettivi di decentramento di attività e 
responsabilità nonché il ricorso all’affidamento esterno di azioni attraverso 
formule di contracting out e contracting in hanno reso il NPM sistema ispiratore 
                                                                
31 Il NPM nasce dalla presa di coscienza dell’evidente incapacità del modello 
tradizionale di amministrazione di rispondere alle esigenze di un periodo storico 
particolare, quello degli anni 70’, caratterizzato da una forte depressione e accompagnato 
dalla crisi petrolifera del 1973, fattori che avevano determinato un aumento del costo 
delle materie prime e una riduzione di investimenti e consumi. E’ in tale contesto di forte 
crisi che si avverte la necessità di una riorganizzazione generale dell’apparato 
amministrativo, al fine di ridurre gli impedimenti burocratici che fino ad allora avevano 
ostacolato l’efficiente funzionamento dell’attività pubblica. 
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per molte delle “rivoluzioni” operate nella pubblica amministrazione dagli anni 
’90 in poi (si pensi ad esempio alle riforme Cassese, Bassanini e Brunetta). 
L’aspetto interessante di questo approccio risiede in una nuova modalità di 
giudizio dell’attività pubblica la quale ottiene la legittimazione da parte del 
mercato piuttosto che mera accettazione derivante dal potere autoritativo 
concessogli per legge. Questa “managerializzazione” non è stata però indolore: 
gli scarsi risultati ottenuti o la loro non perfetta rispondenza alle attese sono da 
interpretare come oggettiva difficoltà nel superamento del modello burocratico 
preesistente o, diversamente, come un fallimento derivante dalla forzatura di 
voler applicare modelli tipici del settore privato a quello pubblico. A partire da 
queste considerazioni, intorno alla fine degli anni ’90, si sviluppa un nuovo 
modello, quello della Public Governance (Kickert, 1997, Osborne, 2006), che 
non si pone più come unico obiettivo di cambiamento della PA il miglioramento 
dell’efficienza economica ma identifica obiettivi di responsabilizzazione, 
trasparenza, partecipazione. I principi alla base della nuova azione del soggetto 
pubblico sono: 
- Responsabilità sulle azioni in ottemperanza a principi di democrazia, 
gerarchia e mercato, responsabilità del management, etc.(Francesconi, 
Cioccarelli, 2013) 
- Crescente accountability nei confronti degli stakeholders (Caperchione, 
Pezzani, 2000) 
- Sviluppo e crescita basati sulle persone 
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- Evoluzione nella concezione dei cittadini che diventano stakeholders 
attivi anziché semplici utenti di un servizio (Tanese, 2005) 
- Coinvolgimento attivo della società civile e approccio multiattoriale 
(Cristofoli, Valotti, 2005 ).  
Il soggetto pubblico acquisisce così il ruolo di facilitatore dei rapporti, in una 
logica che vede l’intervento dei vari portatori di interesse con modalità che non 
sono esclusivamente di tipo top-down, ma invece inserite in un tentativo di 
mediazione delle spinte proprie di ciascuno di essi. 
Nello stesso periodo Pollitt e Bouckaert (2000) e introducono il concetto di 
Performance Oriented Management (POM). Ancora una volta il concetto di 
valutazione e misurazione della performance assume un ruolo-chiave, così 
com’è stato nel caso del NPM. Questo momento di analisi rappresenta un 
elemento di volta nel processo di definizione delle modifiche da apportare e 
delle riforme da introdurre. Entrambi i modelli vengono proposti come risposta 
alle disfunzioni del modello burocratico, ritenuto inadatto a rispondere in 
maniera efficace alle necessità del settore. Questo processo di riorganizzazione e 
di gestione dell’intervento del soggetto pubblico ha visto , a dispetto della sua 
pretesa iniziale di rappresentare una best practice applicabile in maniera univoca 
in diversi contesti, differenti modalità di recepimento nei differenti Stati 
(Dall’Agata, 2008): nel mondo anglosassone la tendenza è stata quella di 
accelerare le azioni di privatizzazione ed esternalizzazione al fine di raggiungere 
un maggior risparmio di risorse pubbliche, nel resto d’Europa invece la tendenza 
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è stata quella di incrementare l’apertura delle PA verso un proattivo 
coinvolgimento della società civile, avvicinando a tal fine i centri decisionali ai 
destinatari degli interventi, attraverso piani di decentramento progressivo. In 
generale però è l’idea del rendimento come discriminante per la valutazione 
dell’azione pubblica a diventare innovativa rispetto alla gestione tipica del 
passato (Dall’Agata, 2008). Sia il NPM che il POM  sono stati oggetto di 
valutazioni critiche: innanzi tutto è stato posto l’accento sull’eccessiva 
astrazione delle proposte presentate e soprattutto è stata sottolineata la potenziale 
“deriva tecnocratica” nella gestione dei processi riorganizzativi (Girotti, 2007). 
Un ulteriore limite è stato indicato nel ricorso ad un approccio eccessivamente 
scientifico, a tratti miope, simile all’impianto delle prime teorie di stampo 
Tayloristico (Gualmini, 2003). Inoltre nel tempo si è osservato che anche nei 
Paesi che hanno cercato di applicare in maniera “pura” il paradigma del NPM e 
la sua prospettiva strettamente bottom-up, si è comunque fatto ricorso a 
meccanismi di coordinamento di tipo gerarchico per garantire un accettabile 
livello di coerenza delle politiche messe in atto (Dell’Agata, 2008). 
Più coerente con le effettive necessità di gestione espresse dalla realtà del settore  
pubblico è l’approccio di Network Management, che, al contrario del NPM, 
sottolinea l’interazione tra i diversi attori che solo congiuntamente possono 
raggiungere l’obiettivo del soddisfacimento dell’interesse pubblico. Il cardine 
dell’azione del soggetto pubblico diventa dunque la sua capacità di creare con 
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tutti gli altri attori un insieme di rapporti improntati alla flessibilità e 
all’interattività (Francesconi, 2013).  
4. Ruolo dell’attore focale e proprietà strutturali 
In tutti i sistemi di tipo reticolare elemento cardine per una corretta stima e 
definizione degli interventi è l’individuazione fra i nodi della rete del soggetto 
focale al fine di valutarne l’effettiva capacità di intermediazione e di brokeraggio 
(Fernandez, Gould, 1994). Si tratta infatti di mappare il sistema di relazioni 
esistenti all’interno del network, evidenziando l’esistenza e la rilevanza 
dell’attore focale e i rapporti che esso ha con gli altri nodi della rete, valutando 
centralità, densità (proprietà strutturali) e  legittimazione, capacità comunicative 
e di attivazione di rapporti (attributi del soggetto focale) con le istituzioni 
coinvolte nel processo di networking. Sia infatti che si tratti di forme reticolari 
nate da processi top-down che da processi bottom-up, è osservabile 
frequentemente l’esistenza dell’attore focale. 
Mutuando la classificazione di Francesconi (2005)32, è possibile individuare 
quattro tipologie di attore focale: 
- Attore “centrale”: si tratta di un soggetto che si pone in posizione 
strategica sia orizzontalmente che verticalmente nella governance 
                                                                
32 Francesconi (2005) propone tale classificazione riferendola all’attore pubblico. 
Riproponiamo tale classificazione riferendola però al soggetto focale in generale, quindi 
anche a soggetti diversi dalla PA (si faccia riferimento al caso del Metadistretto Veneto 
dei Beni Culturali e Ambientali, in cui il gestore non è un attore pubblico come la 
Regione o una Provincia, bensì un Consorzio).  
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locale, all’interno della quale riveste un ruolo di primo piano per le 
politiche di sviluppo locale; 
- Attore “verticale”: si fa riferimento in questo caso a quel soggetto che 
riveste un ruolo rilevante all’interno dell’asse verticale della 
governance, vantando elevata visibilità politica e ottime capacità di 
relazioni esterne, il quale però rileva una scarsa capacità di instaurare 
relazioni forti con gli attori locali. 
- Attore “orizzontale”: caratterizzato dalla capacità di instaurare ottimi 
rapporti con gli attori locali sulla base di una forte legittimazione ma 
incapace di rapporti altrettanto solidi con attori che operano su altri 
livelli del sistema di governance  
- Attore “marginale”: riveste un ruolo ridotto nel network a differenza di 
altri attori che presentano relazioni più dense (Francesconi, 2013, pag. 
112). 
Per valutare il ruolo del soggetto focale occorrerà dunque procedere ad 
un’analisi riguardante il ruolo da esso rivestito nei processi di coordinamento, 
gestione, integrazione e controllo di iniziative aventi valenza nel territorio di 
riferimento e, per i soggetti appartenenti al network, la capacità di progettazione 
integrata, di coinvolgimento degli altri nodi della rete, la consapevolezza delle 
potenzialità del territorio nonché l’abilità comunicativa e la legittimazione 
riconosciuta dagli altri membri del network. Alla luce dell’inquadramento 
ottenuto sarà di conseguenza possibile individuare i punti deboli del sistema nel 
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suo complesso e apportare le modifiche necessarie, potenziando gli aspetti che 
risultano carenti, o, in sistemi più maturi, in una logica più rispondente al 
paradigma del NPM, allentare la pervasività dell’azione del soggetto cardine a 
favore di una minore centralizzazione del sistema di governo se non addirittura 
in favore di una coesistenza di più broker/orchestratori (Bonti, Cori, Fraticelli, 
2013).  
In sostanza si tratta di valutare due aspetti estremamente rilevanti nell’analisi 
della struttura di un network, che sono la densità e la centralità. 
4.1 Densità e centralità  
 
Densità e centralità rappresentano, come anticipato, due aspetti particolarmente 
rilevanti nella valutazione del network e dei ruoli in esso presenti. La loro 
corretta determinazione consente di raggiungere quelle valutazioni sul ruolo del 
soggetto focale utili alla determinazione delle strategie organizzative più idonee 
al raggiungimento degli obiettivi di efficacia ed efficienza cui le forme reticolari 
devono tendere. Questi due concetti individuano due diverse caratteristiche: nel 
caso della densità si fa riferimento ad una caratteristica del network nel suo 
complesso, nel caso della centralità invece si fa riferimento alla posizione del 
singolo soggetto all’interno della rete.  
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Figura 7: Relazioni di Network (Fonte: Rowley, 1997, pag 891)  
 
Per quanto riguarda la densità, essa misura il numero relativo dei legami nel 
network che legano i vari attori tra loro ed è calcolata come rapporto tra il 
numero di legami esistenti nel network e il numero possibile di legami che ogni 
soggetto potrebbe potenzialmente avere con tutti gli altri (Rowley, 1977). Nel 
caso in cui  questo rapporto sia pari ad uno, ci troveremmo di fronte ad un 
network completo. Esiste una interessante relazione tra aumento della densità e 
efficienza della comunicazione: attraverso l’aumento dei legami tra i singoli 
Graph 3 
Graph 4 
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nodi, la struttura del network facilita la trasmissione di informazioni 
coinvolgendo anche le regioni più periferiche dello stesso. Al contrario, network 
con un numero di legami particolarmente basso vede lo sviluppo di sezioni 
isolate in cui la comunicazione tra i membri diviene molto più complessa 
(Rowley, 1997). Inoltre, secondo Meyer e Rowan (1977), una struttura 
caratterizzata da alta densità vedrà la diffusione di norme attraverso il network. 
Un numero di legami elevato infatti conduce alla formazione di aspettative 
comportamentali condivise tra i membri dell’organizzazione, la cui rispondenza 
instilla nei membri una percezione di legittimazione. Tanto più i legami 
diventeranno intensi, tanto più i comportamenti si faranno simili e si 
diffonderanno in maniera del tutto autonoma norme comportamentali che 
condurranno a forme di coordinamento dei membri implicite e consensuali. In 
tale contesto l’azione del soggetto focale diventerà molto meno opportunistica 
(grazie anche alla riduzione delle asimmetrie informative) (Williamson, 1981) e 
il monitoraggio esercitato dagli altri nodi della rete sarà più intenso. Al 
contrario, in contesti in cui la densità risulta scarsa, il soggetto focale sarà in 
grado di agire con maggior opportunismo giocando anche sulla contrapposizione 
tra sottogruppi che spesso si creano data anche la minore tendenza a uniformarsi 
a norme comportamentali implicite.  
Come già anticipato in precedenza, mentre la densità è una caratteristica 
attribuibile al network nel suo complesso, la centralità è invece riferibile a 
singoli soggetti e al potere da loro ottenuto grazie alla struttura del network. 
117 
 
 
Brass e Burkhardt (1993) individuano tre tipologie di centralità (degree, 
closeness, betweenness) le quali misurano il numero di legami diretti con gli altri 
attori, l’accesso indipendente ad essi e il controllo sugli altri nodi, 
rispettivamente. La prima, degree centrality, porta alla constatazione che gli 
attori che hanno un alto numero di legami con gli altri soggetti della rete hanno 
accesso ad un numero molto più variegato di fonti di informazioni e risorse 
(esempio: graph 1 nella figura 7) La seconda (closeness centrality) si riferisce 
invece alla possibilità di accesso di un attore agli altri membri del network in 
piena indipendenza, facendo il minor ricorso possibile a soggetti in posizioni 
intermedie (esempio: graph 3 nella figura 7). I soggetti con basso grado di 
centralità intesa in questo senso saranno estremamente dipendenti da altri attori 
della rete per raggiungere zone più periferiche del network. Inoltre anche la 
comunicazione risentirà di questa condizione, non potendo beneficiare della 
riduzione di tempi e costi della trasmissione di informazioni ad esso legato. 
Infine la terza tipologia di centralità (betweenness), molto simile alla precedente 
in quanto anch’essa correlata all’accessibilità agli altri attori, è definita da 
Freeman (1979) come il grado di controllo che un attore esercita sulla possibilità 
d’accesso degli altri nodi alle varie regioni del network (esempio: graph 4 in 
figura 7). I soggetti con alto grado di betweenness centrality sono considerati 
brokers poiché facilitano i contatti tra e con gli attori più periferici. Quest’ultima 
tipologia di centralità risulta fondamentale per analizzare la capacità del soggetto 
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focale di controllare il flusso di informazioni nel network, facilitando il 
trasferimento di conoscenza.  
Dalla combinazione di densità e centralità possono configurarsi quattro tipologie 
di attore focale33. 
 
 
 
 
 
Compromiser Subordinate 
Commander Solitarian 
 
Figura 8: Possibili configurazioni di netrwork (Fonte: Rowley, 1997, pag. 901)  
 
Alta densità/alta centralità: in tale situazione la comunicazione all’interno del 
network è altamente efficiente e porta alla presenza di norme comportamentali 
diffuse e condivise. Al contempo il soggetto focale è in grado di controllare e 
gestire i flussi di informazione. In tale scenario l’influenza degli stakeholders sul 
soggetto focale e viceversa è particolarmente elevata. Ambedue le parti sono 
inclini alla stabilità e alla riduzione dell’incertezza (Pfeffer, Salancik, 1978). In 
                                                                
33 Si tratta di situazioni estreme, la cui funzione è semplicemente quella di identificare 
degli archetipi e mostrare ipotesi di comportamento del soggetto focale in tali situazioni 
limite. 
Centrality of the Focal Organization 
High                                                                                        Low 
                             High 
Density  
of the  
stakeholder  
network  
                              Low 
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situazioni di potenziale disequilibrio il soggetto focale rivestirà il ruolo di 
mediatore (Compromiser, fig 6), negoziando con gli altri nodi della rete.  
Bassa densità/alta centralità: in tale situazione il flusso di informazioni tra i vari 
nodi della rete è molto meno efficiente del caso precedente. Ciò impedisce la 
diffusione di norme comportamentali condivise e di conseguenza l’unità dei 
membri. Essi assumono dunque un ruolo passivo (Mintzberg, 1983) che 
amplifica il potere discrezionale del soggetto focale. Esso assumerà dunque il 
ruolo di Comandante (commander, fig. 6), in grado di controllare e influenzare 
azioni e aspettative degli altri nodi.  
Alta densità/bassa centralità: in un contesto caratterizzato da efficiente 
comunicazione tra i vari nodi ma ruolo assolutamente periferico del soggetto 
focale, quest’ultimo risulterà assolutamente non in grado di gestire le spinte 
provenienti dai vari membri del network e assumerà un ruolo di subordinazione, 
ai margini del network stesso (subordinate, fig.6). 
Bassa densità/bassa centralità: in tale condizione il soggetto focale non occupa 
una posizione d’influenza all’interno del network. Contemporaneamente però la 
comunicazione tra i vari nodi è scarsa. Ciò può portare l’organizzazione focale a 
ottenere una certa libertà di azione sfruttando la scarsa capacità di controllo degli 
altri attori e ponendo in essere azioni e interventi in maniera celata. Il soggetto 
focale si comporta dunque come un solitario (solitarian, fig.6). Tale condizione 
non è però generalmente sostenibile per lunghi periodi poiché la maggioranza 
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delle risorse è ottenibile solo attraverso l’interazione con altri attori (Rowley, 
1997).  
4.2 La betweenness centrality e il ruolo di broker 
 
Parlando di centralità abbiamo affermato che soggetti con un alto grado di 
betweenness centrality svolgono all’interno dell’organizzazione il ruolo di 
brokers. La principale attività di tali attori è quella di consentire il flusso di 
informazioni tra eventuali sottogruppi o tra individui all’interno di una rete più 
ampia. In particolare Merdsen (1982, pag.202) li definisce come “gli attori 
intermediari che facilitano le transazioni tra attori che non hanno l’accesso o non 
si fidano l’uno dell’altro”. Nel caso in cui all’interno di un network dovessero 
formarsi sottogruppi scollegati tra loro, il ruolo del broker diventa di 
fondamentale importanza: questi sottogruppi saranno infatti inclini al 
trasferimento di conoscenza tra i membri riconosciuti ma potranno rivelarsi ostili 
in tal senso nei confronti degli altri sottogruppi del network. Si verranno a creare 
in pratica quelli che Sozen e Sagsan (2010) definiscono “black holes”, in grado 
di inficiare il corretto funzionamento del network nel suo complesso. In tali 
situazioni il broker potrà intervenire colmando questa lontananza. Occorre però 
sottolineare anche il pericolo derivante dal fatto che il broker possa manipolare 
l’informazione, alterando il passaggio di notizie all’interno del network.  
Secondo Kickert e Koppenjan (1997), esistono tre modalità di interpretare tale 
ruolo: esercitando una leadership forte, attraverso un intenso coinvolgimento nei 
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processi di interazione, oppure attraverso l’assunzione del ruolo di mediatore 
attraverso la creazione di tavoli di concertazione. In realtà non esiste una best 
way, applicabile indistintamente a tutti i cultural network. La scelta del modello 
cui far riferimento dipende in larga parte da fattori quali il rapporto tra i vari 
nodi della rete, il grado di fiducia esistente, il grado di legittimazione del 
soggetto focale, etc.  
Hitters e Richards (2002) hanno infine evidenziato, in seguito ad uno studio 
svolto su alcuni cluster culturali olandesi, che il ruolo di broker svolto dai 
soggetti pubblici contribuisce prevalentemente a diffondere la legittimazione e 
l’identità del network piuttosto che a stimolare l’innovazione. A ruoli di 
brokeraggio soft si sono infatti accompagnati maggiori livelli di innovazione, 
mentre a interventi più strong si sono accompagnati maggiori livelli di identità e 
legittimazione.  
5. Interdipendenze di rete e fabbisogno d’integrazione 
e coordinamento 
 
La determinazione del modello di governo della rete non può prescindere dalla 
analisi delle interdipendenze esistenti al suo interno. Una prima classificazione 
tende a distinguere tra interdipendenze transazionali (o di scambio) e 
interdipendenze associative. La prima tipologia fa riferimento allo scambio di 
beni o servizi “attraverso un’interfaccia tecnicamente separabile” (Williamson, 
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1981). Essa può essere sequenziale o reciproca34. Le interdipendenze associative 
non fanno riferimento invece a trasferimenti di beni o servizi tra attori, ma 
“implicano un’unione di sforzi, un allineamento di comportamenti, un’azione 
comune”(Grandori, 1995). E’ di Thompson (1967) una prima definizione di 
questa tipologia di interdipendenze. Esse possono essere pooled (da risorse 
comuni) o intensive (da azione comune)35. 
Facendo riferimento alla presenza di soggetti pubblici all’interno dei network 
culturali, si identificano diversi tipi di interdipendenze esistenti tra l’ente 
pubblico e gli altri nodi della rete, interdipendenze riconducibili alle macro-
categorie identificate da Thompson (1967): 
- interdipendenze istituzionali: esse derivano dall’esistenza all’interno del 
territorio di riferimento di più soggetti istituzionali ed economici che 
condividono il fine di rispondere agli stessi bisogni della comunità locale (un 
esempio è la coesistenza di Stato, Regioni, Province che hanno tutte come fine la 
tutela e la valorizzazione di un determinato bene); 
- interdipendenze amministrative: tali interdipendenze emergono quando 
l’azione di un soggetto è determinata da un atto formale di un’altra 
                                                                
34 Interdipendenza transazionale: l’attività A genera un input che diventa output per 
l’attività B. E’ sequenziale quando lo scambio è unidirezionale (A→B), reciproca 
quando lo scambio è bidirezionale (A↔B). 
35 Interdipendenze associative pooled: sono generate dalla costituzione e dall’uso di 
comuni risorse.  
Interdipendenze associative intensive: in cui le parti co-agiscono coordinando l’azione in 
una sorta di mosaico comune (Grandori, 1995). 
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amministrazione (si faccia riferimento al caso di interventi di restauro, possibili 
solo a seguito di parere favorevole della sovrintendenza); 
- interdipendenze rappresentativa: fa riferimento alla rappresentanza degli 
interessi pubblici nel sistema territoriale e riguarda le amministrazioni 
pubbliche, i grandi soggetti filantropici, le organizzazioni e i soggetti 
imprenditoriali; 
- interdipendenza da risorse: sussiste quando le risorse necessarie a soddisfare i 
bisogni di una comunità sono possedute da soggetti differenti, sia pubblici che 
privati. Ciò è particolarmente comune in progetti di integrazione di attività e 
iniziative in campo culturale (si pensi ai grandi progetti di restauro e 
valorizzazione di strutture architettoniche espressione di particolari stili come 
nel caso degli interventi per la tutela e valorizzazione del barocco siciliano); 
- interdipendenza gestionale: si realizza quando il soggetto gestore di un’attività 
o di un servizio non è in grado, in autonomia, di raggiungere obiettivi di 
economicità (si pensi ad alcuni sistemi museali, in cui la gestione integrata si 
rende necessaria per il raggiungimento di obiettivi di sostenibilità economica 
non raggiungibili da ciascuno autonomamente); 
- interdipendenza professionale e strategico-cognitiva: la prima dipende dal fatto 
che il know-how determinante per certi tipi di attività è in possesso di più 
soggetti, la seconda invece fa riferimento alla non perfetta capacità del soggetto 
pubblico di avere una chiara panoramica delle variabili-chiave necessarie alla 
formulazione di strategie sostenibili. (Seddio, 2013). 
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Ciascuna di queste interdipendenze presenta particolari fabbisogni 
d’integrazione (fig. 7). 
 
TIPOLOGIA DI INTERDIPENDENZA FABBISOGNO DI INTEGRAZIONE 
Istituzionale 
Integrazione e coordinamento delle 
responsabilità istituzionali 
Amministrativa 
Integrazione delle competenze e dei 
fabbisogni amministrativi 
Rappresentativa 
Integrazione dei meccanismi di 
rappresentanza degli interessi 
Da risorse Integrazione delle risorse 
Gestionale 
Integrazione dei bacini di fornitori, 
visitatori, etc, per ottenere economie 
di scala, di scopo, di specializzazione 
o di raggio d’azione 
Professionale e strategico-cognitiva 
Integrazione del know-how 
professionale e delle informazioni 
Integrazione delle capacità di analisi 
ambientale e strategica 
 
Figura 9: interdipendenze e fabbisogno di integrazione (rielaborazione da Longo, 2005 citato 
in Seddio, 2013, pag 77-78)  
 
Definita la natura dell’interdipendenza occorre determinare gli opportuni 
meccanismi di coordinamento per la loro risoluzione. Tali meccanismi possono 
nascere da azioni volontarie o essere imposti, a seconda che si riconosca a 
vicenda o meno l’esistenza di interdipendenza (Martinez, 2007, Soda, 1998). 
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Inoltre essi possono essere formali o informali quando sono resi espliciti 
all’esterno attraverso documenti (quindi più o meno pubblici/ufficiali) o quando 
sono il risultato di meccanismi impliciti tra gli attori. Sulla base della natura 
delle relazioni e del processo di formazione, avremo meccanismi di 
coordinamento classificabili in meccanismi sociali (fondati sulla cooptazione e 
caratterizzati da bassissima formalizzazione), contrattuali (fondati sull’uso 
giuridico del contratto e caratterizzati da forte formalizzazione), associativi di 
collegamento (consentono di gestire le relazioni tra gli attori mantenendo la loro 
autonomia senza costituire dunque nuove organizzazioni o stipulare contratti. 
Hanno un grado di formalizzazione medio) e meccanismi di regolazione (hanno 
una dimensione prevalentemente collettiva e intervengono su tutti gli attori del 
business system) (Martinez, 2007). La scelta del meccanismo di coordinamento 
sarà il risultato di valutazioni precedenti riguardanti gli obiettivi che gli attori 
intendono perseguire, le competenze, il know how, valutazioni di convenienza 
economico-finanziarie, politiche, sociali e culturali, etc.  
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Figura 10 I meccanismi di coordinamento (Martinez, 2007) 
 
Nella determinazione della forma di governo da adottare occorre 
necessariamente far riferimento a differenti dimensioni d’integrazione: 
- una dimensione interna che si basa un processo di condivisione delle 
scelte strategiche e gestionali riguardanti gli interventi da attuare nella 
rete. Si tratterà dunque di creare processi e luoghi di confronto per 
definire strategie d’intervento che garantiscano la convergenza di 
interessi e un processo decisionale unitario da parte dei nodi della rete, 
nonché il miglior utilizzo possibile delle risorse a disposizione al fine di 
raggiungere condizioni di economicità e sviluppo. 
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- una dimensione esterna, riguardante il miglioramento dei servizi offerti 
dal network e raggiungibile attraverso l’integrazione dell’offerta, 
dell’informazione, della promozione e della comunicazione. 
- una dimensione multipla, avente ad oggetto l’integrazione nella filiera 
pubblica (ad esempio collegamenti con università e centri ricerca) e tra 
essa e le altre filiere economiche di prossimità (finalizzata a conferire al 
network una funzione di sviluppo socio-economico per l’intero 
territorio) (Seddio, 2013).  
Vedremo poi nei capitoli successivi in che modo e in che misura questi 
fabbisogni di integrazione siano stati soddisfatti dalle varie esperienze 
analizzate.  
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Capitolo 4 
Casi di studio dall’esperienza italiana 
dei Distretti Culturali 
1. Introduzione 
Questo capitolo si pone come obiettivo quello di analizzare sotto il profilo 
organizzativo tre differenti esperienze realizzate sul territorio italiano, mettendo 
in luce in particolare gli aspetti  presentati nei capitoli precedenti, al fine di 
valutare successivamente l’adeguatezza dei caratteri strutturali e di governance 
dei network in rapporto agli obiettivi dichiarati. 
2. Metodologia della ricerca 
La ricerca condotta è stata guidata da finalità conoscitive ed esplorative, volte a 
presentare esperienze rientranti in un panorama definitosi piuttosto recentemente 
e soprattutto in continua evoluzione. Si tratta inoltre di un campo d’intervento 
caratterizzato da esperienze caratterizzate da elevata varietà, rispetto alle quali 
sarebbe poco utile, oltre che arduo, individuare percorsi di realizzazione che 
possano essere replicati in ogni circostanza. Lo scopo è inoltre quello di 
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osservare la presenza di forme organizzative emergenti, che possano costituire in 
prospettiva modelli di riferimento per la costituzione di network culturali.  
L’indagine sul campo si è avvalsa di strumenti di analisi qualitativa (tra cui 
interviste destrutturate e semistrutturate) e analisi documentale. Lo strumento 
scelto è dunque quello del descriptive multiple case study (Baxter, Jack, 2008) 
(si vedano ad esempio Tolson, Fleming, & Schartau (2002) e Khalfan (2004)). I 
casi sono analizzati in un’ottica cross-case (Yin, 2014). La scelta del case study 
è stata fatta sulla base della capacità di questo strumento di “investigate a 
contemporary phenomenon (“the case”) in depth and within its real-world 
context, especially when the boundaries between phenomenon and context may 
not be clearly evident” (Yin, 2014, pag. 16). Nello specifico, poiché le 
interazioni con il contesto di riferimento vengono ritenute cruciali e 
determinanti, il case study multiplo è stato ritenuto lo strumento più idoneo ad 
indagare le realtà in esame, in aggiunta all’analisi documentale e alle interviste, 
in ottemperanza con i principi della case study evaluation (Yin, 2014). 
I distretti in esame sono stati scelti sulla base di aspetti quali: 
- L’”anzianità” del progetto. Si è scelto di analizzare casi che fossero ad 
oggi ancora attivi e vivaci in termini di iniziative intraprese ma che non 
fossero eccessivamente “giovani”, in modo da poter far riferimento a 
situazioni abbastanza consolidate e soprattutto riconosciute, con un buon 
grado di istituzionalizzazione. 
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- L’orientamento temporale del progetto e gli assets culturali valorizzati: 
si è scelto di analizzare casi che avessero come obiettivo lo sviluppo di 
progetti di medio-lungo periodo. 
- La varietà degli obiettivi e dei soggetti coinvolti: sono state selezionate 
iniziative che avessero come scopo lo sviluppo di progetti differenziati 
sul territorio, in grado di attrarre una massa di stakeholders differenti per 
interessi e natura. 
- La rilevanza dei soggetti capofila: si è tenuto conto dell’importanza e 
della rilevanza istituzionale di tali soggetti.   
I tre casi sono stati scelti inoltre in base ad un criterio di eterogeneità: in 
particolare si è scelto di analizzare casi che fossero differenti per: 
- Soggetto promotore 
- Natura dell’ente capofila 
- Localizzazione geografica/Territorio di riferimento 
- Caratteri del network desumibili dai documenti istitutivi 
In ottemperanza agli obiettivi conoscitivi/esplorativi prima enunciati si è scelto 
di utilizzare in maniera combinata dati primari (come le interviste) e dati 
secondari (come l’analisi documentale), al fine di migliorare l’attendibilità 
complessiva delle fonti e di operare una triangolazione delle informazioni. 
L’analisi documentale ha avuto ad oggetto dati ufficiali provenienti da report, 
comunicati degli enti promotori, patti, protocolli d’intesa e convenzioni, decreti 
legislativi. Sono stati analizzati inoltre dati presenti sui siti internet di 
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riferimento delle singole esperienze e dei soggetti capofila.  Le interviste invece 
hanno natura prevalentemente semi-strutturata, anche se nella prima parte 
dell’intervista si è cercato di lasciare maggior spazio agli intervistati 
coerentemente con la posizione “emozionalista” di Denzin (1970), al fine di 
consentire ad essi di far emergere temi per loro importanti, indipendentemente 
dalle posizioni dell’intervistatore. Attraverso questa tipologia di interazione con 
i responsabili (basata su un approccio non-stressato, in cui gli interlocutori 
venivano messi a loro agio e posti in una condizione di massima libertà 
espressiva, creando un clima favorevole alla comunicazione e aperto) (Holstein, 
Gubrium, 1997)  si è riusciti a rilevare percezioni, giudizi, valutazioni su aspetti 
che per loro apparivano particolarmente rilevanti. La parte di intervista semi-
strutturata, è stata orientata a raccogliere informazioni riguardanti gli aspetti 
ritenuti rilevanti dall’intervistatore e non affrontati dall’intervistato, al fine di 
ottenere elementi utili per una comparazione tra i casi e per una valutazione di 
ognuno di essi rispetto ai criteri enunciati in letteratura. Le interviste hanno 
toccato i seguenti temi: modalità di costituzione delle esperienze, risposta 
iniziale e successiva della massa degli stakeholders alle iniziative proposte, 
difficoltà riscontrate nella fase attuativa e in quella successiva, eventuali 
scostamenti tra obiettivi e risultati, fra obiettivi di lungo e di breve periodo, 
prospettive future, difficoltà future ipotizzate. Le interviste sono state 
somministrate ai diretti responsabili dei progetti nel periodo compreso tra il 
novembre 2012 ed il marzo 2015 (di ogni incontro è disponibile trascrizione e 
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supporto audio), e nello specifico alle due responsabili provinciali del Distretto 
Culturale di Cremona, alla la Referente del Progetto nel caso del Distretto 
Culturale Evoluto di Urbino e il Montefeltro e al Technical Manager nel caso del 
Metadistretto Veneto dei Beni Culturali e Ambientali. Gli incontri si sono tenuti 
presso gli uffici degli intervistati, ed in particolare: presso gli uffici del Distretto 
a Cremona, presso gli uffici della Comunità Montana ad Urbania (PU) e presso 
gli uffici del Metadistretto a Mestre (VE). Ogni incontro ha avuto durata 
compresa tra un’ora e un’ora e mezzo. Si è inoltre proceduto a monitorare con 
continuità i canali comunicativi dei tre network, attraverso i social network e i 
canali dedicati (siti web specifici di ogni rete). 
3. Il Distretto Culturale della provincia di Cremona 
 
Il Distretto Culturale della Provincia di Cremona (DCCremona d’ora in poi) 
nasce nel 2010 come risultato del progetto promosso da Fondazione Cariplo per 
la promozione della “valorizzazione del patrimonio culturale in una logica di 
sviluppo del territorio” (http://www.fondazionecariplo.it/it/progetti/arte/distretti-
culturali/distretti-culturali.html). Ad oggi prevede un partenariato di 24 soggetti 
rappresentanti il territorio provinciale (su 44 totali), sottoscrittori della Carte del 
Distretto, con Provincia di Cremona quale ente capofila 
(http://www.distretticulturali.it/provincia-di-cremona/).  
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3.1 L’avvio del progetto: il bando di Fondazione Cariplo 
 
L’esperienza dei DC nel territorio lombardo ha inizio nel 2005, quando 
Fondazione Cariplo, soggetto filantropico che concede contributi a fondo 
perduto alle organizzazioni del Terzo Settore per la realizzazione di progetti di 
utilità sociale, da’ inizio al progetto dei Distretti Culturali attraverso la 
realizzazione di uno studio generale di pre-fattibilità per individuare aree 
omogenee in cui creare tali distretti. Il motivo che ha mosso Fondazione Cariplo 
è stato la volontà di attivare progetti in grado di promuovere l’evoluzione del 
settore dei beni culturali attivando nel contempo un processo di sviluppo 
dell’intero sistema locale attraverso un modello di tipo distrettuale36. Precursore 
di questi tipi di progetti fu il Distretto Culturale dell’Isola Comacina, finanziato 
a partire già dal 2001 con circa 6 milioni di euro, in cui la Fondazione assunse il 
ruolo non solo di co-finanziatore, ma anche di catalizzatore per i diversi attori 
coinvolti nel DC. A partire da questa esperienza la Fondazione decise di 
estendere tale progetto a tutto il territorio lombardo. Furono identificate tre 
tappe, ovvero: fase 1- indagine sul territorio (mirante ad identificare, tramite una 
mappatura realizzata con il contributo del Politecnico di Milano, possibili 
distretti nell’area lombarda), fase 2- verifica di fattibilità operativa (a seguito dei 
                                                                
36 Nel documento di Fondazione Cariplo “I distretti culturali, volano economico per il 
territorio”, Bando per l’avvio del progetto Fondazione Cariplo “Distretti Culturali sul 
territorio lombardo”, viene data una definizione specifica di distretto, ovvero “Per 
distretto culturale si intende un sistema territorialmente definito, coincidente con un’area 
ad alta densità di risorse culturali, materiali e immateriali, e ambientali di pregio e 
caratterizzato da un elevato livello di articolazione, qualità e integrazione dei servizi 
culturali rivolti all’utenza e da un marcato sviluppo delle filiere produttive collegate” 
(pag. 3 del documento). 
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risultati dello studio di pre-fattibilità, la Fondazione si impegnò a finanziare 
studi di fattibilità operativa dei DC, al fine di valutare quali dei progetti 
teoricamente possibili fossero poi fattibili anche praticamente), fase 3- 
realizzazione dei Distretti (consistente nel finanziamento e nella realizzazione 
dei DC ritenuti fattibili e in linea con i requisiti indicati dalla Fondazione). In 
particolare, durante questo periodo, furono identificate le caratteristiche 
necessarie affinché si potesse parlare di DC, ritenendolo così idoneo al co-
finanziamento37. Tali caratteristiche riguardavano diversi aspetti: 
- Ruolo del patrimonio paesistico, monumentale e artistico nella strategia 
di sviluppo, con particolare attenzione per le attività di restauro e 
conservazione; 
- Delimitazione territoriale, legata all’identificazione e alla riconoscibilità 
del territorio da parte dei propri abitanti. Nel documento venne 
sottolineato come i confini del distretto dovessero tener conto del quadro 
delle interrelazioni esistenti, inglobando un territorio che fosse non 
troppo limitato, per non incorrere in una potenziale carenza di “massa 
critica della partnership”, ma neanche troppo esteso, per “non 
assommare troppe difficoltà operative nell’avvio dei processi di messa 
in rete” (Bando per l’avvio del progetto di Fondazione Cariplo, pag. 28); 
                                                                
37 Ricordiamo che Fondazione Cariplo risulta impegnata economicamente nei 6 distretti 
attivati per importi massimi di 3,8 milioni di euro per ciascun progetto 
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- Identificazione e consapevolezza della comunità locale (“del sistema 
locale”): la Fondazione sottolineò l’importanza, al fine di una corretta 
identificazione di un DC, della riconoscibilità del territorio da parte della 
comunità locale e di un ruolo attivo di quest’ultima, ciò per facilitare la 
coesione e la condivisione nel processo di creazione del DC e per 
limitare possibili conflitti tra azioni di valorizzazione ed esigenze del 
territorio. In pratica venne sottolineato come l’attenzione della 
popolazione per i beni culturali fosse condizione di partenza 
imprescindibile per un corretto sviluppo del progetto, seppur allo stesso 
tempo condizione modificabile attraverso azioni di innovazione e 
crescita culturale, economica e sociale;  
- Apertura verso nuove forme di espressione culturale e capacità di 
networking nei confronti delle realtà culturali di eccellenza, affinché la 
distrettualizzazione potesse diventare catalizzatore di qualità, creatività e 
innovazione; 
- Pluralità di aspetti integrati, in grado di creare modelli più inclusivi ed 
esaustivi di quelli monotematici spesso caldeggiati; 
- Esistenza di organizzazioni economiche legate al processo di 
valorizzazione (o potenziali beneficiarie di esternalità positive), che ha 
considerato fondamentale per la nascita di un DC valido per il territorio, 
l’orientamento all’innovazione della base imprenditoriale; 
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- Esistenza di un sistema amministrativo locale impegnato a facilitare e 
incentivare la messa a sistema delle attività culturali. 
Nella seconda fase, successiva allo studio di pre-fattibilità, vennero identificati 
11 territori in cui realizzare studi di fattibilità operativa. Questa fase interessò il 
periodo tra il 2007 e il 2010 e tra gli undici territori c’era quello della provincia 
di Cremona. Gli studi di fattibilità operativa vennero realizzati con il supporto 
della Fondazione che mise a disposizione un Comitato di esperti, linee-guida e 
organizzò alcune giornate di formazione.  
Al termine di questo studio, articolato in modo da indicare chiaramente gli 
obiettivi strategici, le azioni previste in rapporto al patrimonio tangibile, 
intangibile e alla comunicazione, la definizione delle modalità di gestione 
(modello di governance e piano di gestione), il piano economico-finanziario ed 
il cronoprogramma, nella terza fase, vennero identificati 6 DC da finanziare e 
condurre a reale compimento38. Il finanziamento previsto non superava i 3,8 
milioni di euro per distretto, erogati sulla base del finanziamento concesso da 
parte degli altri soggetti del territorio, che doveva essere in misura almeno 
equivalente. Come già detto, il DCCremona nasce il 20 luglio 2010, data in cui il 
Consiglio di Amministrazione di Fondazione Cariplo ha approvato un 
                                                                
38 I sei distretti in questione, oltre a quello della Provincia di Cremona, erano: il Distretto 
Culturale della Valle Camonica, nato l’8 marzo 2009, il Distretto culturale dell’Oltrepò 
Mantovano - DOMINUS, partito l’11 maggio 2010, il Distretto culturale “Le Regge dei 
Gonzaga”, che ha preso avvio il 20 luglio 2010, il Distretto Culturale della Provincia di 
Monza e Brianza nato il 20 luglio 2010 e il Distretto Culturale della Valtellina, partito il 
14 settembre 2010. 
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finanziamento per 2.600.000 euro per un ammontare complessivo di 9.000.000 
di euro per le azioni inserite nel Piano di avvio (9 ottobre 2012).  
Ad oggi il partenariato del DC è composto da 24 soggetti rappresentanti il 
territorio provinciale e sottoscrittori della Carta del Distretto. Ufficialmente il 
capofila è la Provincia di Cremona, 12 sono i partner beneficiari di 
finanziamento39, mentre 11 sono gli aderenti40. Nella fase di start-up, che 
interessava il periodo tra il 1 gennaio 2011 e il 31 dicembre 2013, sono state 
previste e realizzate 11 azioni, tra quelle ritenute più mature e strategiche per il 
progetto di distrettualizzazione, tutte inerenti il tema della musica41. In ognuna di 
queste la Provincia risulta ente capofila mentre i partner variano a seconda della 
specifica azione. La seguente tabella le elenca nel dettaglio: 
 
 
 
 
                                                                
39 Comune di Casalmaggiore, Comune di Cremona, Comune di Motta Baluffi, Comune 
di Pizzighettone, Comune di Romanengo, Comune di Scandolara Ravara, Camera di 
Commercio di Cremona, CR.FORMA - Azienda Speciale Servizi di Formazione della 
Provincia di Cremona, Politecnico di Milano - Polo territoriale di Cremona, 
Associazione Amici del Casalmaggiore International Festival, Associazione Piccolo 
Parallelo di Cecchi-Zappalaglio, Associazione Terre d'Acqua 
40 Comune di Crema, Comune di Castelleone, Comune di San Giovanni in Croce, 
Diocesi di Cremona, Fondazione Museo del Violino Antonio Stradivari di Cremona, 
Istituto di Istruzione Superiore Antonio Stradivari di Cremona, Consorzio Liutai, Centro 
Fumetto A. Pazienza di Cremona, Dipartimento di Musicologia e Beni culturali, Acuto, 
Associazione Franco Agostino Teatro Festival  
41 Va infatti sottolineata la struttura particolare del DCCremona, il quale si articola in 
cinque reti e che trova nella musica l’elemento principe per la valorizzazione del 
territorio. Tale struttura verrà meglio descritta nel paragrafo successivo. 
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Capofila Partner Azione Contenuto dell’azione 
Provincia 
di 
Cremona 
Comune di 
Cremona 
Azione 1- 
Valorizzazione dei 
luoghi della 
formazione in 
campo musicale - 
Palazzo Raimondi 
All’interno del progetto di 
pianificazione omogenea dell’uso degli 
immobili di pregio di proprietà 
pubblica, l’azione prevede il 
rinnovamento e il recupero degli spazi 
liberi di Palazzo Raimondi, al fine di 
dedicarlo al Dipartimento di 
Musicologia e Beni Culturali  
Azione 2- 
Valorizzazione dei 
luoghi della 
formazione in 
campo musicale - 
Palazzo 
Pallavicino 
All’interno del progetto di 
pianificazione omogenea dell’uso degli 
immobili di pregio di proprietà 
pubblica, l’azione prevede il 
rinnovamento e il recupero degli spazi 
liberi di Palazzo Pallavicino, al fine di 
dedicarlo interamente alla scuola 
Internazionale di Liuteria 
“A.Stradivari”. 
Camera di 
Commercio di 
Cremona 
Provincia di 
Cremona 
Politecnico di 
Milano - Polo 
territoriale di 
Cremona 
Azione 3 - 
Distretto della 
Musica 
 
Sottoazione 3bis:  
Laboratori di 
Ricerca presso il 
Museo del Violino 
 
Sottoazione 3ter: 
Comunicazione e 
Formazione 
L'azione è il luogo in cui il Distretto fa 
sintesi e cofinanzia l'intervento 
“Laboratori di ricerca presso il Museo 
del Violino”: all'interno di MdV, 
l'Università degli Studi di Pavia e il 
Politecnico di Milano hanno realizzato 
due laboratori di ricerca 
complementari che consentono di 
strutturare in modo coordinato l'attività 
di ricerca sui temi collegati alla 
liuteria. Obiettivo della ricerca  è la 
messa a  punto di una metodologia 
analitica innovativa, dedicata agli 
strumenti musicali e alla loro 
conservazione, nonché lo sviluppo di 
tecnologie avanzate e di metodologie 
per la valutazione quantitativa delle 
caratteristiche fisiche e acustiche degli 
strumenti di liuteria, lo sviluppo di 
metriche per la valutazione della 
qualità, lo sviluppo di protocolli di 
misura per la certificazione di qualità, 
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lo sviluppo di tecniche avanzate per 
l’audio 3d.  
In ambito turistico e commerciale la 
Rete del Distretto della Musica, 
coordinata dal Servizio Promozione 
Turistica della Provincia di Cremona, 
ha attivato una struttura informatizzata 
a supporto della cultura e del turismo, 
con totem interattivi touchscreen 
La Camera di Commercio ha realizzato 
quattro edizioni del Workshop del 
Turismo Musicale e si occupa, inoltre, 
della formazione degli operatori della 
filiera della ricettività (poli territoriali: 
Cremona, Crema, Casalmaggiore) e di 
coprogettazione di azioni in 
collaborazione con la filiera 
dell’artigianato artistico musicale. 
La Provincia di Cremona coordina le 
attività di comunicazione, immagine 
coordinata e formazione del Distretto 
culturale nel suo complesso. 
 
CR.FORMA – 
Azienda 
Speciale Servizi 
di Formazione 
Provincia di 
Cremona 
Azione 4 - 
Lombardia 
eccellente - 
Progetto per il 
restauro del 
patrimonio 
Storico-Artistico e 
per la 
valorizzazione 
della cultura 
musicale 
L'azione comprende i quattro percorsi 
triennali di formazione specializzata: 
corso per Tecnico del restauro di Beni 
Culturali – organi a canne; corso per 
Tecnico del restauro di Beni Culturali 
– dipinti su tela, su tavola e policromie 
lignee; corso per Tecnico del restauro 
di Beni Culturali – affreschi, stucchi e 
materiali lapidei; corso per Tecnico del 
restauro di Beni Culturali – beni 
librari, documentari e opere su carta. 
L'azione comprende, inoltre, i tre 
percorsi di Istruzione e Formazione 
Tecnica Superiore (IFTS) nel settore 
“Industria e Artigianato”  
Associazione 
Amici del 
Casalmaggiore 
Azione 5 - 
Casalmaggiore 
International 
Il progetto prevede il consolidamento 
della scuola di perfezionamento di 
musica da camera del “Casalmaggiore 
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International 
Festival 
Festival International Festival”. Consiste in: 
. attività di formazione e di 
promozione della cultura della musica 
nel territorio cremonese 
. attività di miglioramento del modello 
di gestione con  miglioramento 
organizzazione e bilancio di struttura 
con centri di spesa monitorati; 
. ampliamento dell'offerta culturale e 
turistica nel territorio, con attività 
annuali coordinate rispetto alle altre 
proposte culturali presenti 
. consolidamento delle collaborazioni 
legate alla filiera dell’artigianato 
d’eccellenza (Camera di Commercio, 
Consorzio Liutai), e implementazione 
della rete degli accordi con le altre 
realtà di eccellenza del territorio 
(Fondazione Stradivari, Fondazione 
Stauffer). 
Comune di 
Casalmaggiore 
Azione 7 – 
Palazzo Martinelli 
L'azione prevede il recupero di Palazzo 
Martinelli, nel comune di 
Casalmaggiore. Il restauro dell’edificio 
consente di fornire una sede stabile e 
prestigiosa alle attività della Scuola di 
disegno “G. Bottoli”, con 
l’ampliamento dell’offerta formativa 
Comune di 
Scandolara 
Ravara 
Azione 8 – Museo 
dei Cordai 
Progetto curatoriale, organizzativo e 
gestionale del nuovo Museo della 
Corda di Castelponzone. Lo spazio 
espositivo-museale permanente è volto 
a promuovere la conoscenza 
dell’antica professione di maestro della 
corda, quale preesistenza storica e 
culturale del territorio. 
Comune di Azione 9 – 
Il progetto prevede nel suo insieme il 
recupero di ambienti sottoutilizzati di 
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Castelleone Palazzo Brunenghi Palazzo Brunenghi e la ridistribuzione 
delle funzioni degli spazi per 
migliorarne la fruibilità. 
Comune di 
Romanengo 
Azione 10 - 
Recupero e 
valorizzazione 
della Rocca di 
Romanengo 
La Rocca di Romanengo sarà 
recuperata e restaurata per divenire 
punto di riferimento culturale, turistico 
ed ambientale del territorio 
Provincia di 
Cremona, 
Comune Motta 
Baluffi, 
Comune 
Pizzighettone, 
Associazione 
Piccolo 
Parallelo 
Cecchi-
Zappalaglio, 
Associazione 
Terre d’Acqua 
Azione 11 – Teatri 
di Fiume 
Propone l'integrazione di 4 festival già 
fortemente consolidati sul territorio 
mai coordinati in modo unitario: Il 
Grande Fiume, La Valle dell’Adda, 
L’Opera Galleggiante e Odissea. 
Il progetto ha i seguenti obiettivi: 
Integrazione delle progettualità, 
Promozione e comunicazione, 
Valorizzazione della cultura e delle 
filiere economiche di ristorazione, 
ricezione, turismo culturale connesse, 
Promozione dello spettacolo di qualità 
e sviluppo del capitale umano 
 
Tabella 1: Azioni previste nella fase di start-up, DC Cremona e relativi 
partner 
 
Queste azioni, realizzate nella fase di start-up del distretto, hanno preceduto la 
fase “matura” dello stesso, fase in cui il distretto doveva essere in grado di 
strutturarsi e garantire il suo corretto funzionamento grazie ad una rete di 
relazioni ed accordi, sulla base dei principi sanciti dalla Carta del Distretto, il 
documento che definisce natura, scopi, struttura e modalità di adesione al 
Distretto.  
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3.2 Obiettivi e struttura  
 
Alla base della nascita del DCCremona c’è la volontà di creare opportunità di 
sviluppo economico e sociale per il territorio partendo dalle risorse culturali 
proprie della regione, lavorando in sinergia tra cultura, attività produttive, risorse 
sociali e capitale umano. In particolare tutte le azioni del DC mirano alla 
promozione e allo sviluppo del settore musicale in tutti i suoi aspetti, attraverso 
investimenti in capitale umano, ricerca e innovazione, sostegno e valorizzazione 
del comparto dell'artigianato d'eccellenza, liutario ed organario. Il tema della 
musica appare assolutamente centrale in ognuna delle azioni proposte, 
coerentemente con l’inclinazione territoriale della regione, vocata storicamente 
alla liuteria e alle arti affini.  
Tra gli scopi del DCCremona, individuati nella Carta del Distretto (Provincia di 
Cremona) troviamo: 
- la promozione e il sostegno dell’integrazione territoriale nella gestione 
delle iniziative di tutela, di promozione della qualità e valorizzazione del 
patrimonio culturale, musicale, agricolo e ambientale della provincia di 
Cremona; 
- la programmazione, lo studio e l’approfondimento, la gestione 
coordinata di progetti culturali, anche a carattere interdisciplinare, e di 
interventi su beni culturali, con ricadute di portata superiore all’ambito 
locale, e in funzione dello sviluppo dei settori economici ad esse 
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collegati e delle professionalità caratterizzanti storicamente il territorio 
del Distretto culturale; 
- la programmazione e la gestione di attività di formazione e di 
rafforzamento dell’educazione culturale, nonché di promozione dello 
sviluppo di profili professionali e competenze legate a tale patrimonio; 
- il sostegno alla creazione di un clima favorevole alla conoscenza, 
all'innovazione e alla creatività, migliorando le sinergie tra il settore 
della cultura e altri settori dell'economia e rafforzando i legami tra la 
politica culturale e le altre politiche; 
- lo sviluppo di forme di coordinamento nelle politiche di promozione 
della cultura e dell’identità della provincia di Cremona da parte dei 
soggetti aderenti, anche attraverso attività di supporto tecnico-
scientifico, con attenzione alla vocazione internazionale; 
La struttura del DCCremona è particolare poiché si articola su cinque reti: la 
Rete Musicale Cremonese, il Sistema Museale Cremonese, la Rete Bibliotecaria 
Cremonese, il Sistema Teatrale Cremonese, il Distretto Della Musica.  
Queste cinque reti erano state individuate già durante la fase di studio di 
fattibilità, ne era stato riconosciuto il valore da parte della stessa Fondazione 
Cariplo che, però, aveva anche sottolineato come queste reti fossero delle sorte 
di “isole” d’eccellenza, scollegate però tra loro e con il mondo produttivo 
(Provincia di Cremona, 31 marzo 2012). L’obiettivo del DCCremona è dunque 
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quello di creare ponti e legami tra queste reti. Ognuna di esse ha delle specifiche 
caratteristiche in termini di oggetto d’intervento e dei fini ben stabiliti. 
3.2.1 Le Reti all’interno del distretto  
La rete musicale riunisce tutti i soggetti pubblici e privati presenti sul territorio 
della provincia che operano per la diffusione della musica, soprattutto attraverso 
la formazione musicale oltre che attraverso la trasmissione delle competenze 
professionali per la liuteria e l’organaria. Gli obiettivi di questa rete sono di 
favorire la collaborazione tra i partecipanti alla stessa, integrarne le iniziative e 
accrescere le attività del settore formativo legato alla musica; comunicare e 
valorizzare le attività della Rete sul territorio per consolidare il rapporto tra 
cultura musicale e comunità locale e avvicinare la cittadinanza alla conoscenza 
della musica ed infine promuovere le specificità della cultura musicale 
cremonese e creare nuove collaborazioni nonché opportunità di crescita e di 
confronto con realtà esterne. Partner del progetto sono 42 soggetti, tra cui 
associazioni musicali, istituti musicali, fondazioni, consorzi, istituti superiori, 
comuni e confederazioni artigiane, esercenti e commerciali. La struttura di 
governance risulta piuttosto articolata: è presente un’Assemblea degli aderenti 
(presieduta da un assessore della Provincia), un Comitato di Coordinamento, con 
il compito di intercettare le esigenze e le istanze dei sottoscrittori e proporre le 
conseguenti azioni (composto da un assessore Provinciale, più i rappresentanti 
dei vari sottoscrittori), una Segreteria tecnica con funzione di approfondire 
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tecnicamente le proposte del Comitato di Coordinamento (è composta dai 
rappresentanti di alcuni dei sottoscrittori, tra cui la Provincia). 
Il sistema museale rappresenta il coordinamento fra i Musei e le Raccolte 
museali della provincia di Cremona. Tra gli obiettivi che si pone: gestire in 
maniera coordinata i servizi museali; sviluppare servizi integrati di promozione e 
comunicazione; favorire la relazione con i sistemi culturali e turistici; realizzare 
aggiornamento e formazione per operatori museali sul tema della valorizzazione 
del patrimonio e della didattica; promuovere la catalogazione SIRBeC (Sistema 
informativo regionale Beni Culturali); rafforzare la rete di collaborazioni e di 
scambio di esperienze per il miglioramento dell’offerta42. La struttura di 
governance è così composta: un Comitato di Coordinamento (al quale 
partecipano tutti i sottoscrittori della convenzione. Ha il compito di definire gli 
obiettivi generali, concordare le programmazione e proporre temi), un 
Coordinatore (individuato dalla Provincia, ha il compito di coordinare i progetti, 
accogliere le elaborazioni dei tavoli di lavoro, rappresentare il Sistema 
all’interno del Coordinamento delle reti del Distretto Culturale) e dai Gruppi di 
lavoro(vi partecipano alcuni musei in ragione delle loro competenze. Lavorano 
per la catalogazione e l’educazione. Il Comitato può però prevedere altri tavoli 
in base alle esigenze specifiche che si presentano di volta in volta).  
                                                                
42 Partner attuali sono 22 musei, l’acquario del Po, la collezione di musicologia, la 
Fondazione Museo del Violino, Sistema Museale Cremonese, un complesso 
archeologico ed una collezione privata. 
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La rete bibliotecaria, nata dall’unione dei sistemi Cremasco-Soresinese e 
Cremonese-Casalasco, ha come obiettivi promuovere la lettura in tutte le sue 
forme; promuovere e diffondere una cultura della biblioteca pubblica, da 
intendersi come spazio aperto alla collettività; incrementare la qualità e il valore 
dei servizi bibliotecari; costruire un’unica rete bibliotecaria del territorio; gestire 
in maniera centralizzata i servizi bibliotecari (acquisto, catalogazione e inter-
prestito). L’unione dei due sistemi ha permesso il raggiungimento di importanti 
economie di scala. Partner sono 60 biblioteche, la Rete Bibliotecaria Cremonese 
e il Centro Documentazione Ambientale. Essendo composta dall’unione di due 
sistemi, la rete bibliotecaria ha una struttura di governance, articolata su due 
ambiti, che prevede la partecipazione di rappresentanti di entrambi i sistemi 
originari. Per quanto riguarda l’ambito politico ci saranno un Presidente del 
sistema per ognuna delle due parti e una Commissione amministrativa dei 
sindaci; per quanto attiene all’ambito tecnico, avremo un doppio Coordinatore 
del Sistema e una Commissione tecnica dei bibliotecari. 
Il sistema teatrale nasce come struttura finalizzata al sostegno diretto ai teatri 
per il finanziamento delle stagioni teatrali, ma evolve poi, con l’integrazione 
all’intero del Distretto culturale, in luogo di elaborazione di progetti e 
condivisione di temi, nella prospettiva di un miglioramento dell’offerta culturale. 
Obiettivo del sistema è allargare il bacino di utenza e promuovere la conoscenza 
del Sistema; realizzare una programmazione di spettacolo dal vivo adeguata alle 
esigenze del territorio; coordinare la promozione per offrire l’immagine di una 
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realtà vivace e in evoluzione; valorizzare le strutture di pregio storico, 
perpetuandone la funzione di contenitori di spettacolo e di centri propulsori della 
cultura43. La struttura di governance prevede la presenza di un Comitato di 
coordinamento (presieduto da un assessore Provinciale), integrato, quando 
necessario, dai Direttori o Responsabili tecnici-artistici dei vari teatri 
appartenenti al Sistema, nonché da tecnici appartenenti alla provincia e di un 
Coordinatore, rappresentante del Sistema nel Coordinamento delle Reti del 
Distretto Culturale.  
Il Distretto della Musica si qualifica per l’idea di pensare la musica come volano 
di sviluppo e di immagine per il marketing turistico del territorio. Nasce nel 
2007 dall’esigenza dei soggetti che operano nel territorio in campo turistico di 
coordinare le proposte creando al contempo un marchio forte che identifichi la 
regione in tutto il mondo, proponendo la musica come chiave di lettura. 
Aderiscono oltre cento soggetti pubblici e privati, tra cui albergatori, ristoratori e 
pubblici esercizi. Nello specifico l’obiettivo che si pone è quello di promuovere 
lo sviluppo del sistema turistico provinciale; creare e valorizzare un'offerta 
integrata del territorio in ambito musicale, nelle sue diverse espressioni: dagli 
operatori di settore (ristoranti, alberghi, agenzie di viaggio, pubblici esercizi) 
agli enti privati e pubblici, attraverso azioni promozionali e formative; favorire e 
facilitare la diffusione e la promozione delle attività e degli eventi turistici e 
                                                                
43 Partner del sistema sono: Associazione Piccolo Parallelo Cecchi – Zappalagli, 
Fondazione San Domenico, Fondazione Teatro A. Ponchielli, Sistema Teatrale 
Cremonese e sette Teatri 
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culturali44. La Governance del Turismo è il tavolo di coordinamento all’interno 
del quale è stato proposto il Distretto della Musica. E’ composto dai delegati di 
tre comuni, da due assessori della Provincia di Cremona, un referente 
dell’ufficio del Distretto Culturale, nonché dai rappresentanti delle associazioni 
di categoria più rappresentative del territorio. E’ previsto che questo tavolo di 
lavoro venga aperto di volta in volta ai soggetti interessati sulla base dell’ordine 
del giorno trattato. Il compito di questo tavolo tecnico risiede nel definire 
operativamente le attività da inserire nei disciplinari di adesione (Provincia di 
Cremona, 31 marzo 2012). 
In sintesi: 
 
Reti Organi previsti 
Rete Musicale 
Assemblea degli aderenti 
Comitato di Coordinamento 
Segreteria tecnica 
Sistema museale 
Comitato di Coordinamento 
Coordinatore 
Gruppi di lavoro 
Rete Bibliotecaria 
Ambito Politico: 
 Presidente  
                                                                
44 Partner del Distretto della Musica sono: A.SVI.COM, ASCOM Crema, Camera di 
Commercio di Cremona, CNA, 3 comuni, confederazioni artigiane, commerciali ed 
esercenti, Distretto della Musica, Libera Associazione Artigiani, Provincia di Cremona. 
Gli aderenti invece sono 112, di cui 22 strutture ricettive, 33ristoranti, 8 bar e 49 negozi 
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1. del Sistema cremasco-
soresinese 
2. del Sistema casalasco-
cremonese 
 Commissione Amministrativa dei sindaci 
Ambito Tecnico: 
 Coordinatore  
1. del Sistema cremasco-
soresinese 
2. del Sistema casalasco-
cremonese 
 Commissione Tecnica dei Bibliotecari 
Sistema Teatrale 
Comitato di Coordinamento 
Direttori o responsabili tecnico-artistici dei teatri 
Coordinatore 
Distretto della Musica 
Tavolo di Lavoro della Governance del Turismo 
Tavolo tecnico 
Tabella 2: Nostra elaborazione di sintesi da documento “Distretto culturale della provincia 
di Cremona. Piano strategico integrato della azioni 3-Distretto della Musica e 5-
Casalmaggiore International Festival”, documento fornito dalla Provincia di Cremona, 31 
marzo2012 
 
 
3.2.2 La governance  
Definita la struttura delle singole reti facenti parte del DCCremona, la Carta del 
Distretto si occupa di definire la struttura del Distretto Culturale nel suo 
complesso. Il modello di Governance è strutturato sulla base di una serie di 
principi cardine che orientano tutte le scelte, sia operative che inerenti la 
gestione e che fanno riferimento ad una elevata democraticità nel processo 
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decisionale, in particolare per quanto riguarda la programmazione delle attività 
del DC, l’integrazione intersoggettiva e interfunzionale, l’integrazione tra 
pubblico e privato, attraverso l’inclusione dei vari rappresentanti nei 
procedimenti decisionali degli organi di gestione, il controllo degli standard 
tecnici a cui tutti i soggetti sono sottoposti e che devono essere improntati al 
raggiungimento dei massimi livelli, la condivisione di responsabilità e funzioni, 
la semplificazione dei processi istituzionali e di governance, il riconoscimento 
reciproco di diritti e doveri da parte di tutti i sottoscrittori (Art.2, Carta del 
Distretto). Per quanto attiene alla struttura, in ragione dell’estensione territoriale 
del distretto e del ruolo di ente guida che essa svolge, la Provincia di Cremona è 
stata designata capofila del progetto. Sono previsti quattro organi:  
Cabina di regia: si tratta dell’organo di indirizzo e integrazione politico-
amministrativa , specialmente per quanto attiene alle funzioni di indirizzo e 
programmazione. Al suo interno è prevista una rappresentanza sia delle 
istituzioni dei territori presenti nel distretto che qualificata delle reti territoriali 
presenti. E’ composta dunque dai rappresentanti della Provincia e dei Comuni, 
nonché dai rappresentanti delle cinque reti presentate in precedenza. Essa cura la 
programmazione del DCCremona nel suo complesso e ne promuove il 
coordinamento intersettoriale e interistituzionale. La Cabina di regia, insieme 
all’Assemblea degli aderenti, ha il compito di approvare il Piano d’Azione del 
Distretto Culturale, strutturato per trienni in obiettivi e fasi operative. 
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Coordinamento delle Reti: è l’organismo tecnico di coordinamento del Distretto. 
E’ convocato dall’Ufficio del Distretto ed è composto da un responsabile del 
Distretto, referenti tecnici dei comuni, della Camera di Commercio e da 
rappresentanti di ogni rete del DC. Esso opera sulla base del Piano d’Azione 
approvato dalla Cabina di regia definendo, sulla base delle fasi operative definite 
dal Piano, strumenti e tempi per il raggiungimento degli obiettivi. Le varie reti 
hanno il compito di far propri gli obiettivi in questione e di integrarli nella 
programmazione e gestione delle proprie attività.  
Assemblea degli aderenti: è composta dai sottoscrittori della Carta del Distretto e 
svolge funzioni consultive, di monitoraggio e valutazione nei confronti della 
Cabina di Regia nella formulazione del Piano d'Azione; viene consultata in 
occasione di modificazioni delle azioni. Ad essa vengono presentati, dalla 
Cabina di regia, i risultati delle azioni di monitoraggio delle azioni, nonché le 
proposte di formazione e comunicazione.  
Ufficio del Distretto: è la struttura operativa che convoca il Coordinamento delle 
reti e ne segue l'attività, segue le attività di natura amministrativa e contabile e 
fornisce servizi tecnico-amministrativi agli aderenti al Distretto. Si occupa della 
gestione e controllo dell'attuazione del Piano della Comunicazione, della 
gestione e raccolta dei fondi, dell'elaborazione di buone pratiche e schemi di 
convenzioni e accordi per l’integrazione dei soggetti del Distretto e delle singole 
azioni. 
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3.2.3 Modalità d’azione 
Le modalità d’intervento del DCCremona appaiono piuttosto articolate (Carta 
del Distretto, 2012). Tenendo in considerazione l’estensione geografica del 
territorio di riferimento e la varietà di soggetti e del patrimonio culturale cui si 
rivolge, si è optato per un’azione che si sviluppa secondo un piano di 
integrazione su due livelli: 
- un approccio per settori, scelto per tentare di organizzare e semplificare la 
complessità del patrimonio, individuando gli elementi che lo caratterizzano e le 
rispettive specificità, qualità e capacità attrattive per il territorio. I settori 
individuati (da non confondersi con le reti descritte nel paragrafo precedente) 
sono cinque, ovvero il settore dei saperi artigianali e della cultura della musica, 
la rete museale e le altre forme di raccolta, il patrimonio storico culturale 
tangibile e intangibile, il settore delle produzioni agro-alimentari di pregio e 
tradizionali, il settore ambientale, caratterizzato dalle vie d’acqua e dal 
paesaggio di pianura agricola; 
- un approccio per macroaree: queste raggruppano iniziative, progetti, interventi 
e soggetti pubblici e privati con diversi gradi di coinvolgimento in modo da 
mettere a sistema il patrimonio culturale al fine di massimizzare la produzione di 
flussi di valore per il territorio. Le macroaree riguardano la musica, i musei e il 
territorio.  
Per quanto riguarda l’attuazione elle azioni del DC si è optato per la stipulazione 
di accordi, coinvolgenti sia i soggetti pubblici che, laddove possibile, i privati. 
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La scelta di questo strumento deriva dalla possibilità che esso lasci di integrare 
in qualunque momento nuovi partecipanti. Tali accordi definiscono gli impegni 
di ciascuno, le norme organizzative relative al coordinamento le informazioni e 
gli impegni finanziari di ciascuno. Ogni accordo prevede comunque la 
partecipazione di un rappresentante della Provincia.  
Tratto distintivo del modello di governante adottato è l’orientamento al principio 
di massima democraticità e apertura del processo decisionale. In quest’ottica è 
garantita la possibilità per tutti i partecipanti di presentare proposte inerenti alle 
varie azioni, che verranno poi valutati e stabiliti con atto di indirizzo della 
Cabina di Regia, dopo parere favorevole dell’Assemblea degli Aderenti. La 
partecipazione al Distretto comporta per i sottoscrittori, oltre all’accettazione 
degli obblighi così come sanciti nella Carta, l’impegno a diffondere e 
promuovere le iniziative del DC, in un’ottica di massima pubblicità delle azioni 
nel territorio.  
Al di là dei documenti istituzionali, facendo riferimento a quanto riportato nei 
siti internet riguardanti il distretto, è possibile verificare come le azioni del DC 
siano piuttosto numerose e anche particolarmente omogenee per tipologia 
mentre risultano piuttosto concentrate per dislocazione geografica45. Se la 
                                                                
45 Nel periodo tra il 18 settembre 2014 e il 17 gennaio 2015 gli eventi organizzati 
all’interno del DCCremona sono stati 95, di cui circa 21 eventi teatrali, 31 musicali 17 
mostre e 26 eventi riguardanti le biblioteche della rete 
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divisione per settori appare piuttosto omogenea, non si può esattamente dire lo 
stesso per la dislocazione geografica degli eventi46.  
I social network, utilizzati dal DCCremona per la comunicazione, risultano non 
particolarmente attrattivi se si tiene in considerazione la massa di popolazione 
cui il DC fa riferimento e che teoricamente dovrebbe coinvolgere. Il DC ha 
creato però a questo fine anche un’applicazione, avente lo scopo di fornire 
informazioni e approfondimenti sulle iniziative in programma.  
4. Il Distretto Culturale Evoluto Urbino e il Montefeltro 
Il Distretto Culturale Evoluto Urbino e il Montefeltro (d’ora in poi DCEUM) 
nasce nel 2010, con il comune di Urbino nella veste di soggetto promotore e con 
il sostegno della Comunità Montana dell’Alto e Medio Metauro 
(http://www.urbinoeilmontefeltro.eu/il-progetto/).  
Il progetto prende avvio a seguito del Programma di Sviluppo Locale (PSL) 
promosso dal Gruppo di Azione Locale (GAL) Montefeltro47, in armonia con gli 
                                                                
46 Di questi 95 infatti ben 35 hanno avuto come location la città di Cremona, 21 Crema e 
7 Casalmaggiore (il 66% circa degli eventi risulta concentrato in tre sole città). I restanti 
eventi si sono svolti negli altri comuni partecipanti al DCCremona (dati tratti da 
“Archivio eventi”, sito web DCCremona 
47 Il Gruppo di Azione Locale (GAL) Montefeltro Sviluppo è una società consortile a 
responsabilità limitata, costituita il 24 ottobre 1996 in vista della partecipazione al Piano 
di Azione Locale (PAL) LEADER II. La Commissione Europea (CE) con il programma 
LEADER II (Liaisons entre actions de développement de l’économie rurale), 
proseguendo e rafforzando quanto già avviato con il precedente programma LEADER I, 
promuove lo sviluppo endogeno, integrato e sostenibile delle aree rurali. Con il 
LEADER II vengono finanziati i progetti di due tipologie di beneficiari: 
i GAL - Gruppi di Azione Locale, un insieme di partner pubblici e privati che elaborano 
congiuntamente un Piano di azione Locale (PAL) multisettoriale finalizzato alla 
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obiettivi perseguiti dal Piano di Sviluppo Regionale Marche (PSR Marche) 
2007-2013. Ad oggi esso può contare su un totale di 47 adesioni e 31 
manifestazioni d’interesse. Il territorio d’intervento comprende le già citate 
quattro Comunità Montane (Alto e Medio Metauro, ente capofila; Catria e 
Nerone; Montefeltro e dell’Alta Val Marecchia), 36 comuni di cui 29 fanno 
parte della Provincia di Pesaro e Urbino e 7 del territorio della Comunità 
dell’Alta Val Marecchia, in provincia di Rimini, per una superficie complessiva 
pari a 1801,33 km e una popolazione di 100.995 abitanti (densità 56,06 ab/kmq). 
4.1 L’avvio del progetto 
 
Il progetto distrettuale realizzato nel territorio in esame vede la sua fase 
embrionale nell’azione del Gal Montefeltro, in particolare nel Piano di Azione 
Locale (http://www.montefeltro-leader.it/asse-iv-20072014/psl-2/). Promotori 
del GAL furono le quattro comunità montane rappresentative del territorio, 
ovvero Alta Val Marecchia, Alto e Medio Metauro, Catria e Nerone, 
Montefeltro. L’attività del GAL si è svolta seguendo obiettivi ben precisi 
finalizzati a migliorare e valorizzare l’offerta turistica per garantire una 
programmazione più forte e compatta, diffondere una nuova cultura ambientale 
                                                                                                                                                              
(ri)vitalizzazione delle aree rurali attraverso un insieme integrato di interventi sia di 
carattere economico (piccoli interventi a sostegno del settore agricolo, turistico, 
artigianale, agroalimentare, ambientale) che socioculturale (azioni per sensibilizzare, 
informare, e formare le popolazioni locali); 
gli OC - Operatori Collettivi pubblici o privati (camere di commercio, associazioni, ecc.) 
che possono realizzare Piani di Azione Locale tematici, come ad esempio per la 
protezione dell’ambiente, la valorizzazione dei prodotti tipici 
(http://www1.inea.it/reteleader/gal/racbandi/pmi/montefeltro4.htm) 
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per salvaguardare il paesaggio, incentivare i processi di innovazione aziendale, 
sostenere la creazione di nuova imprenditorialità e rinvigorire le attività 
artigianali esistenti, fornire maggior coesione al tessuto imprenditoriale presente, 
valorizzare le produzioni tipiche e salvaguardare la qualità della vita, sostenere 
ed incentivare la diversificazione produttiva. In perfetta coerenza con le 
indicazioni europee, il PAL prevedeva misure che garantivano finanziamenti 
non solo per le iniziative dei singoli beneficiari, ma anche per iniziative volte 
alla costituzione di reti allargate tra più beneficiari. Da una analisi successiva 
svolta internamente al PAL si è verificato come nel primo senso il PAL abbia 
avuto un notevole successo, mentre nel secondo le difficoltà sono state più 
evidenti, a seguito probabilmente della scarsa attitudine dei soggetti a lavorare in 
sinergia (Piano Di Sviluppo Locale- Montefeltro Sviluppo-Programmazione 
2007-2013 “Identità E Sviluppo”). Oltre però ad azioni a livello locale, il GAL 
ha visto la realizzazione di progetti transnazionali, uno legato a flussi turistici, 
compartecipato da GAL spagnoli e francesi, e un altro realizzato con GAL 
tedeschi. Nel periodo 2000-2006 ha inoltre partecipato a numerosi programmi 
Comunitari48. 
                                                                
48 Musa – Net (Musa Network - Rete Permanente Dei Musei Adriatici), News From Rnt 
(New Ways For Training and Quality Labelling in Rural and Natural Tourism), Rural 
Track, Progetto Interural. 
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Figura 11. La strategia locale: l'identificazione con il territorio (Piano Di Sviluppo Locale- 
Montefeltro Sviluppo-Programmazione 2007-2013 “Identità E Sviluppo”, pag 74) 
Si può sottolineare dunque come l’azione del GAL fosse assolutamente non solo 
locale ma certamente di respiro internazionale. A livello strettamente locale, 
nelle fasi di concertazione promosse dal GAL è emerso come uno dei problemi 
principali fosse il progressivo indebolimento della riconoscibilità tra 
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popolazione e territorio. L’identità è diventato dunque elemento fondamentale 
nelle politiche territoriali, in veste di principio trasversale in grado di diventare 
elemento chiave di sviluppo, soprattutto in un territorio di confine come quello 
in esame, che abbraccia, in termini di affinità e di scambi, più regioni (da 
ricordare il rapporto stretto che lega l’Alta Val Marecchia con L’Emilia-
Romagna, tanto da divenire oggetto di referendum per la ridefinizione dei 
confini regionali). Prendendo dunque l’identità come guida per l’azione 
successiva, il PSL ha agito su 4 determinanti: il capitale umano (la conoscenza, 
intesa come insieme dei “saperi” che gli individui acquisiscono nel corso della 
loro vita ed usano per elaborare ed implementare idee, teorie, iniziative di vario 
genere, incluse attività produttive di beni e servizi), il capitale sociale (l’insieme 
delle istituzioni, delle regole dei valori condivisi e delle reti di relazioni 
interpersonali che costituiscono risorse per la produzione di benessere a 
disposizione degli individui e della collettività), il capitale culturale (l’insieme 
complesso che include la conoscenza, le credenze, l’arte, la moralità, il diritto, il 
costume e qualsivoglia altra capacità acquisita dall’uomo membro della società), 
il capitale ambientale (l’insieme delle risorse naturali come l'aria, l'acqua, il 
suolo, le foreste, la quiete e il paesaggio che nella disponibilità del capitale 
umano, vengono ad essere modificate secondo i principi elaborati dal capitale 
culturale). L’azione su questi quattro elementi ha consentito al GAL di 
recuperare quell’identità in grado di accomunare territori potenzialmente divisi 
tra realtà istituzionali non collegate tra loro. La percezione di integrazione delle 
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azioni del Piano ha consentito di palesare l’interdipendenza tra gli attori e i 
promotori locali e questa interdipendenza ha reso il Piano (PSL) un chiaro 
strumento di politica integrata in grado di creare forme di identificazione che 
fanno da sfondo a future azioni di rete. L’obiettivo del Piano (PSL) risultava 
essere quello, attraverso un approccio multisettoriale, di tutelare la biodiversità, 
il paesaggio, il patrimonio culturale dell’area e valorizzare la dotazione di risorse 
naturali, paesaggistiche e culturali, creando opportunità di benessere per la 
popolazione locale, attraverso l’attuazione di azioni integrate e innovative (Piano 
Di Sviluppo Locale- Montefeltro Sviluppo-Programmazione 2007-2013 
“Identità E Sviluppo”). Nello specifico, si puntava a rendere più attrattivo il 
territorio per i residenti attuali e potenziali, creare opportunità di investimento e 
sviluppo per l’imprenditorialità in maniera compatibile e connessa al territorio di 
riferimento nonché rafforzare l’identità locale. Il PSL diventava dunque quel 
contenitore in grado di racchiudere tutte le iniziative utili alla successiva 
creazione del Distretto Culturale Evoluto. Da questi obiettivi generali del PSL 
del GAL vennero identificati poi i 3 “obiettivi strategici” di intervento: 
- Rafforzare e quantificare l’offerta integrata territorio-turismo nel rispetto 
della tutela e valorizzazione del patrimonio diffuso; 
- Aumentare la capacità produttiva e di attrazione del territorio 
migliorandone la competitività e salvaguardando la sostenibilità 
ambientale; 
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- Accrescere e consolidare il benessere della popolazione, anche 
migliorando nuovi servizi a servizio dei centri rurali del territorio e 
dell’identità inclusiva. 
Da questi tre obiettivi derivavano poi 3 “assi” d’intervento, riguardanti la qualità 
e l’attrazione49 (inerente la qualità di produzione di conoscenza, dell’offerta 
culturale, della governance locale), lo sviluppo e l’attrazione (inerente lo 
sviluppo imprenditoriale, del talento locale, delle azioni informative), la 
socialità e l’attrazione (finalizzato a risolvere le criticità locali e 
l’emarginazione, a favorire la formazione della comunità locale, a raccogliere la 
partecipazione dei cittadini e della comunità locale in generale) . Ad essi si 
aggiunge poi un quarto asse, quello della cooperazione interterritoriale e 
transnazionale. Questi tre assi saranno poi gli assi d’intervento del DCEUM. 
E’ all’interno dunque di questa programmazione per il territorio ad opera di 
soggetti pubblici e privati insieme (il GAL appunto) che nasce il progetto di 
DCEUM, “una vera e propria politica industriale per la cultura del territorio, che 
non si limita a promuovere lo sviluppo locale di attività storico-artistiche, ma 
che si propone di mettere in valore la produzione culturale come fattore più 
generale di innovazione dell'industria e dei servizi”( Piano Di Sviluppo Locale- 
Montefeltro Sviluppo-Programmazione 2007-2013 “Identità E Sviluppo”, pag 
                                                                
49 L’attrazione diventa l’elemento comune per tutti gli interventi proposti perché si 
ritiene che solo esercitando tale effetto “sia possibile assicurare continuità e rafforzare 
l’idea di IDENTITA’ INCLUSIVA del nostro territorio” (Piano Di Sviluppo Locale- 
Montefeltro Sviluppo-Programmazione 2007-2013 “Identità E Sviluppo”) 
167 
 
 
128). Accanto al concetto di identità viene inserito quello di sviluppo applicabile 
ad una metodologia specifica per ogni settore della vita sociale, culturale e 
produttiva della zona.  
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Nel Protocollo d’Intesa sono stati sottoscritti i dieci obiettivi che il DCEUM50 si 
pone di realizzare, sintetizzabili in : 
1. sostegno alla domanda culturale dell’area e relative politiche sistematiche di 
formazione e capacitazione;  
2. sostegno alle forme di produzione culturale innovativa e dalla forte proiezione 
internazionale; 
3. orientamento a forme di turismo culturale sostenibile, ad alto valore aggiunto 
e caratterizzato da tempi di permanenza medio-lunghi; 
4. creazione di complementarietà strategiche tra filiere culturali e non culturali; 
5. orientamento all’inclusione sociale nei processi di partecipazione culturale e 
di creazione di nuove filiere produttive; 
6. valorizzazione del talento locale ed attrazione del talento esterno su base 
stabile/semi-stabile; 
7. promozione dell’orientamento professionale giovanile rivolto alle nuove 
professioni creative; 
8. promozione di contenitori culturali e incubatori di imprenditorialità creativa 
per riconversione/equilibrio urbanistico; 
9. promozione di una crescente integrazione tra il sistema dell’imprenditoria 
creativa e il sistema formativo; 
                                                                
50 Occorre ricordare però che il processo per la creazione del distretto vede il 
coinvolgimento, oltre che del Gal Montefeltro, delle Comunità Montane Catria e Nerone 
e Alta Valmarecchia, della Comunità Montana Dell’alto E Medio Metauro, dei 36 
comuni del Montefeltro e numerosi operatori della realtà socio-economica del territorio, 
anche della Provincia di Urbino e dell’Università degli Studi di Urbino Carlo Bo. 
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10. promozione dell’integrazione tra la creatività culturale e la creatività 
scientifico-tecnologica (Barco-Officina Creativa, scheda progetto). 
La scelta degli obiettivi e, più in generale, della costituzione del DCEUM, fa 
riferimento ad una analisi territoriale che ha portato a riconoscere al territorio 
sicuramente grandissime potenzialità, ma ancor prima, una serie di 
problematiche per lo sviluppo sostenibile della zona (quali una bassa densità 
abitativa, un progressivo innalzamento dell’età media della popolazione, 
collegamenti insufficienti, perdita progressiva di posti di lavori nel settore 
manifatturiero e agricolo, caratterizzanti del tessuto imprenditoriale locale) cui 
far fronte in maniera efficace e tempestiva per il rilancio economico-sociale 
della regione.  
4.2 Il progetto “Barco-Officina Creativa” 
 
Il progetto “Barco-Officina Creativa” può essere definito come un progetto 
operativo all’interno del DCEUM. L’obiettivo di BARCO, primo vero atto del 
DCEUM, è quello di accogliere, stimolare sviluppare e diffondere creatività e 
innovazione. Attraverso il progetto si intende impostare una pianificazione 
strategica condivisa tra i vari attori che permetta di riunire le forze e le capacità 
del territorio intorno ad una visione di sviluppo inclusiva, in grado di detonare  
capacità inespresse ed eccellenze in parte già riconosciute. Il macro-obiettivo è 
dunque quello di attuare una serie di interventi volti ad attrarre giovani e più in 
generale talenti che producano creatività, diffondano innovazione e creino 
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impresa Sono queste le quattro parole chiave del progetto che mira a diventare 
un vero e proprio contenitore per contaminazioni tra vari settori. Questa 
contaminazione riguarderà non soltanto i talenti, ma anche tutti gli stakeholders 
del territorio, amministrazioni locali comprese, al fine di creare nuovo humus 
per lo sviluppo socio-culturale futuro. Gli obiettivi strategici riguarderanno 
dunque la creazione di partnership con il tessuto produttivo locale, la creazione 
di una nuova classe imprenditoriale innovativa e di successo e la condivisione di 
informazioni e best practice, al fine di creare un sistema di formazione continuo 
in grado di dare alla cultura, intesa nel senso più inclusivo possibile, la 
possibilità di diventare una risorsa economica trasversale a tutti i settori 
produttivi. Ciò diventa possibile attraverso la costituzione di un vero e proprio 
team di “talenti” (Team di Progetto) di riconosciuto valore e di una equipe 
competente in materia di innovazione in grado di diventare struttura tecnica di 
consulenza manageriale (nucleo, segreteria). Tra gli obiettivi specifici BARCO 
si prefigge quello di dare un respiro internazionale al progetto attraverso 
l’identificazione di opportunità anche all’estero, di creare le condizioni affinché 
possano svilupparsi attività di start-up innovative, di rafforzare e consolidare i 
rapporti con i centri ricerca e le università nonché attrarre finanziatori per le 
strat-up innovative. Il progetto prende il nome dal luogo deputato ad ospitarlo, 
quello che è un po’ il quartier generale, il Barco Ducale, situato nella città di 
Urbania. Nasce dopo aver ascoltato le istanze della comunità locale, in particolar 
modo del tessuto imprenditoriale, il quale ha chiarito le proprie necessità, 
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sottolineando i propri bisogni e soprattutto le proprie carenze.  Il partenariato 
scelto per il progetto è stato inizialmente limitato e finalizzato alle necessità 
dello stesso, evitando volontariamente una eccessiva apertura iniziale, ritenuta 
potenzialmente dannosa in quanto indice di poca chiarezza e “preludio spesso 
alla inefficienza e la fallimento dell’idea”(Barco-Scheda progetto, pag 9). 
L’ampliamento futuro, previsto già nelle fasi iniziali, sarà comunque 
determinato dall’eventuale successo del progetto e dalle necessità che si 
verranno a delineare di volta in volta. Quattro sono comunque le categorie di 
partner riscontrabili: Talenti, Imprese, Scuole di Alta Formazione, Istituzioni. I 
partner partecipano ai differenti progetti sulla base dell’interesse, delle 
competenze e delle professionalità possedute. Vengono costituite delle cabine di 
pilotaggio, formate dai partner attivi del progetto, che periodicamente riportano 
all’assemblea del DCEUM, comunicando gli stati di avanzamento del progetto e 
gli eventuali aggiustamenti da realizzare, in anche in termini di nuovi partner da 
introdurre.  
I Talenti: si tratta di un gruppo piuttosto eterogeneo, costituito da giovani 
provenienti dal territorio, che lo hanno lasciato per lavoro ma in parte anche 
esterni allo stesso. Principale obiettivo del DCEUM è anche quello di ri-attrarre 
nel territorio talenti di spessore che per motivi vari hanno dovuto lasciarlo. I 
soggetti che fanno parte del gruppo Talenti sono persone di comprovata 
esperienza e capacità , in grado di costituire un fattore di eccellenze all’interno 
del programma. Essi risultano motore e allo stesso tempo beneficiari delle azioni 
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intraprese nell’ambito di BARCO. Dalla loro consultazione sono stati individuati 
gli elementi di debolezza su cui lavorare, costituiti dalla carenza di opportunità 
di lavoro per giovani talentuosi, mancanza di una programmazione economica 
che li coinvolga come parti attive nella definizione del proprio destino, la 
mancanza di un processo di contaminazione delle idee in grado di attrarre nuova 
forza creativa nella zona. Il partenariato Talenti comprende un Nucleo costituito 
da giovani con competenze e formazione manageriale in grado di sostenere i 
processi di creazione di start-up e un Gruppo Operativo, in possesso di 
competenze idonee alla formulazione di progetti; 
Le Imprese: il partenariato è composto da associazioni di imprenditori, con 
particolare attenzione alle PMI, alcuni rappresentanti del settore manifatturiero, 
un consorzio di imprese interessate agli spazi di coworking messi a disposizione 
da BARCO, un network di imprese che si pongono come venture capitalist, 
un’agenzia di Sviluppo che agisce in qualità di business investor, un consorzio 
del settore biologico, uno del settore turismo e una multutility che opera nei 
servizi di pubblica utilità. Ognuno di questi soggetti partecipa a BARCO 
apportando competenze e servizi, nonché fonti finanziarie, utili alle attività del 
Progetto. Non si tratta però solo di un sistema per rintracciare fonti di 
finanziamento. Da un’analisi del territorio, avvenuta grazie al coinvolgimento 
del tessuto imprenditoriale locale, sono emersi una serie di punti di debolezza, 
quali la presenza di competitors internazionali, la necessità di innovazione del 
territorio, l’incapacità di fare rete, la mancanza di strumenti per imporsi nei 
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mercati internazionali, che possono essere risolti, o quantomeno arginati, grazie 
alla creazione e alla partecipazione a BARCO. Questo diventa dunque un vero e 
proprio approccio strategico atto a coinvolgere gli appartenenti alla compagine 
produttiva locale e ad innescare quei processi di contaminazione indispensabili 
per una crescita sostenibile nel medio-lungo periodo e per la creazione di nuove 
realtà imprenditoriali.  
Le Scuole di Alta Formazione: necessaria alla realizzazione del DCEUM è la 
creazione di un rapporto sinergico con i centri di formazione presenti nel 
territorio, in particolare con le Università e le Scuole di Specializzazione. Loro 
compito è quello di allacciare concretamente la sfera della ricerca al contesto 
economico e sociale, non solo locale, ma anche globale. Riconoscendo che ad 
oggi l’economia risulta interessata non solo allo scambio di prodotti, ma anche 
alla creazione e alla vendita di idee, e che la cultura diventa un modo per 
divulgare esperienze  e muovere l’economia dell’informazione, i ruoli del 
partenariato Scuole di Alta Formazione diventano quello di creare percorsi 
innovativi all’interno delle contaminazioni tra cultura e innovazione e 
individuare percorsi formativi di alto livello che utilizzino il know-how in 
campo tecnologico e la ricerca applicata al settore culturale. Tale partenariato 
comprende l’Università degli Studi di Urbino “Carlo Bo”, l’ISIA (Istituto 
Superiore Industrie Artistiche) e la Scuola del Libro (la più antica istituzione 
artistica del territorio).  
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Le Istituzioni: ad esse è affidato il compito di attivare la concertazione locale 
nonché di dare sostenibilità al progetto facendo presenti a livello regionale le 
aspettative del territorio e la necessità di supportare le iniziative attraverso 
utilizzo di fondi propri e comunitari, necessari in un’ottica di breve periodo per 
garantire la completa auto sostenibilità. Tre sono gli obiettivi della PA: 
coinvolgere, secondo una logica BOTTOM-UP, l’intero territorio 
nell’elaborazione delle linee strategiche del DCEUM; incrementare la coesione 
del partenariato, limitando i particolarismi territoriali e qualificando la 
governance locale; rafforzare l’identità del DCEUM nei confronti, in particolar 
modo, della popolazione locale, coinvolta come attore nello sviluppo della 
programmazione del distretto.  
Come già introdotto in precedenza, il progetto prevede una serie di azioni lungo 
quattro assi portanti: asse 1- attrazione del talento e competenze; asse 2- 
opportunità BARCO start-up; asse 3- capitale e start-up di imprese innovative.; 
asse4- gestione amministrativa del progetto. Vediamo più nel dettaglio, 
utilizzando ancora le medesime fonti documentali rintracciabili sul sito web del 
distretto,  questi interventi e le misure specifiche riferite ad ogni asse.  
4.2.1 I tre assi d’intervento di Barco 
Asse 1- ATTRAZIONE DEL TALENTO E COMPETENZE: come abbiamo 
visto uno dei primi interventi di Barco è stato quello di creare un team di giovani 
talentuosi che saranno poi anche i beneficiari delle principali azioni del progetto. 
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Tali giovani talenti hanno partecipato attivamente alle attività di costituzione 
della Start-up Comunity. Questa è stata una prima fase di contaminazione 
spontanea che prevede di diventare parte solida del progetto nel prossimo futuro. 
Inoltre il team composto non sarà fisso ma mutevole, al fine di garantire un 
continuo ricambio di menti in grado di ridare slancio al gruppo. L’asse 1 prevede 
due misure: la prima è volta alla creazione del portafoglio talenti e alla  
predisposizione di regolari rapporti di collaborazione con Centri di Formazione e 
istituzioni per la fornitura di servizi strategici per i talenti stessi (la misura 
prevede un esborso di 41000 euro distribuiti per campagne di comunicazione, 
produzione di materiale informativo e ricerca e valutazione dei soggetti, con una 
popolazione interessata all’evento stimata in 2000 giovani di cui 100 saranno 
effettivamente selezionati); la seconda misura riguarda invece un sistema di 
formazione continuo dei soggetti identificati nella misura precedente (questa 
misura prevede un esborso di circa 94000 euro distribuiti tra realizzazione di 
corsi di formazione, produzione di materiale divulgativo, servizi logistici di 
accoglienza e attività di mentorship , con una popolazione interessata alla misura 
stimata in 5000 unità di cui circa 100 effettivamente formati). 
Asse2- OPPORTUNITÀ BARCO START-UP: se nella fase precedente sono 
state già svolte attività di monitoraggio per determinare le reali esigenze del 
territorio, l’asse 2 si pone come scopo quello di identificare quelle che 
diventeranno reali opportunità strutturali nel medio-lungo termine. La logica 
sottostante a questo asse sta nella convinzione che non tutto debba essere 
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realizzato all’interno di Barco e non tutto è utile al territorio di Barco. Occorre in 
questo senso una attenta valutazione non delle attività possibili, ma di quelle utili 
e fruttuose per il territorio. Anche in questo caso l’asse si sviluppa su 2 misure: 
la prima prevede la definizione dei progetti da attuare (dati limiti temporali ed 
obiettivi specifici), l’individuazione dei soggetti da coinvolgere, la costituzione 
della new-Co Barco51, l’allestimento degli spazi e l’attivazione delle prime 
start-up generate da Barco (per questa prima misura sono in fase di definizione 
gli importi monetari necessari e la popolazione di riferimento), mentre la 
seconda misura prevede l’insediamento delle attività funzionali a BARCO con 
strutturazione degli spazi  di Coworking e dei servizi connessi, l’attivazione 
delle New-Co interne a Barco, la creazione di eventi a cadenza settimanale, 
mensile, annuale, le attività di formazione interna (la misura prevede un 
impegno finanziario di 114000 euro circa con 12 offerte di New-co interne 
selezionate, di cui 4 insediate e una popolazione direttamente coinvolta dalle 
iniziative stimabile in circa 3000 individui).  
Asse3- CAPITALE E START-UP DI IMPRESE INNOVATIVE: il terzo asse fa 
riferimento all’analisi e alla selezione e finanziamento delle start-up d’impresa. 
Barco parte già con una quota di capitale d’investimento a disposizione, ulteriore 
rispetto alla quota che verrà erogata dalla Regione Marche. Sarà dunque 
possibile finanziare in tempi rapidi le strat-up consentendo a queste di godere di 
                                                                
51 Le New-Co in oggetto sono azioni di supporto a Barco, aventi una loro autonomia 
d’impresa legata però ai principi e agli scopi di Barco. 
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una serie di servizi accessori forniti da Barco. Anche in questo caso abbiamo una 
misura che si pone come obiettivo quello di attivare processi di valorizzazione di 
idee creative in grado di dar vita a Start-up attraverso la fornitura di servizi e 
consulenze specifiche. Nel dettaglio verranno valutate le idee di start-up 
presentate, e, per quelle ammesse, sarà possibile usufruire di fondi e servizi così 
come stabilito dal Nucleo (ad oggi le idee di start-up valutate sono state circa 
100, di cui 10 ammesse al programma di valorizzazione, delle quali 4 hanno dato 
poi vita a imprese creative. Il valore economico investito in fondi per imprese 
innovative è pari a 250000 euro mentre il valore economico investito in servizi 
per imprese innovative è di circa 245000 euro).  
Asse 4- GESTIONE AMMINISTRATIVA DEL PROGETTO: obiettivo 
dell’asse è quello di fornire al DCEUM le risorse e i mezzi economici idonei a 
sostenere il funzionamento del progetto, a promuovere, coordinare e verificare 
l’attuazione del Piano. Anche in questo caso abbiamo una sola misura finalizzata 
nel concreto ad animare e sensibilizzare i residenti del territorio, informare e 
comunicare circa le opportunità offerte dal DCE, predisporre incontri con la 
popolazione e le rappresentanze di ogni settore del territorio, predisporre bandi, 
svolgere attività di monitoraggio, verifica, controllo, certificazione della spesa (è 
previsto un investimento complessivo pari a circa 56000 euro per la parte 
amministrativa). 
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4.3 La governance  
 
Il DCEUM riconosce alla Comunità Montana dell’Alto e Medio Metauro il ruolo 
di ente capofila del progetto (Barco-Officina Creativa, scheda progetto).  Nello 
specifico ad esso spettano le funzioni di indirizzo e programmazione delle 
attività del distretto nel rispetto delle procedure di partecipazione stabilite con gli 
altri partner locali. La Comunità Montana avrà il compito di garantire 
l’integrazione tra settori distinti e in particolar modo dovrà ricercare 
l’integrazione stabile tra i settori più significativi per l’operatività del DCEUM. 
A tal proposito è istituita una Cabina di Regia interassessorile presso la 
Comunità Montana. La Cabina si relazione in maniera costante con l’Assemblea 
degli aderenti al Distretto, la quale ha funzioni di indirizzo, consultive e di 
monitoraggio. Sempre presso la sede della Comunità Montana è istituito l’ufficio 
del Distretto Culturale.  
La programmazione e l’attuazione delle azioni del DCEUM avvengono 
attraverso accordi tra soggetti pubblici e privati aderenti al progetto. In questi 
accordi sono esplicitati anche gli standard tecnici da osservare, i meccanismi di 
controllo e di finanziamento riguardanti le parti. E’ comunque prevista la 
presenza di un rappresentante della Comunità Montana in qualità di soggetto 
responsabile dell’attuazione. Oltre a questa integrazione per accordi è prevista 
anche la creazione di forme di integrazione su scala interprovinciale, al fine di 
contribuire a rendere più agevole il processo di governance e di attuazione delle 
azioni, specialmente nei territori romagnoli appartenenti al distretto. Il DCE 
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agisce cercando inoltre di dar risalto alle forme associative o di coordinamento 
convenzionale già esistenti tra enti locali e tra soggetti locali coinvolti nella rete 
creata dal Distretto. Agli accordi partecipa sempre la Comunità Montana, al fine 
di garantire il controllo sull’attuazione degli obblighi convenzionali oltre al 
rispetto dei limiti, anche di natura finanziaria. 
Cabina di Regia: si tratta di un organo interno alla Comunità Montana dell’Alto 
e Medio Metauro, avente come finalità quella di coordinare e integrare 
amministrativamente e politicamente i settori di maggior significatività per il 
DCEUM, in particolar modo per quanto riguarda le funzioni di indirizzo e 
programmazione. E’ convocata una volta al mese o più spesso, secondo 
necessità o su richiesta dei componenti. Essa cura la programmazione del DCE e 
promuove il coordinamento intersettoriale e interistituzionale. La 
programmazione avviene previa autorizzazione del Programma Annuale delle 
azioni contenute con proiezione triennale delle attività istituzionali o dei progetti 
in corso. Tale approvazione avviene con deliberazione di Giunta Comunità 
Montana, previo parere favorevole dell’Assemblea degli Aderenti.  
Assemblea degli Aderenti: è costituita dai soggetti che hanno sottoscritto il 
Protocollo d’Intesa del Distretto Culturale Urbino e il Montefeltro. Svolge 
funzioni consultive e di indirizzo nei confronti della Cabina di Regia in sede di 
redazione del Programma annuale delle azioni del DCE; viene consultata dalla 
Cabina di Regia in occasione di ridefinizione o integrazione delle azioni; svolge 
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attività di supporto alla Cabina di Regia nella attuazione delle rete territoriale. 
Ad essa spetta inoltre il monitoraggio delle azioni del distretto.  
L’ufficio di coordinamento del DCE: istituito presso la Comunità Montana, 
rappresenta una struttura amministrativa con funzioni di alta segreteria, tenuta 
della contabilità, resa dei servizi strumentali di natura Tecnico-amministrativa a 
supporto degli enti aderenti al DCE. Ad esso spettano anche i compiti di 
pubblicizzazione delle azioni del distretto sulla base delle direttive fornite dal 
Piano di Comunicazione. . Ad esso spettano inoltre compiti di monitoraggio 
delle azioni, gestione e raccolta dei fondi, elaborazione di buone pratiche e 
schemi di convenzioni e accordi per l’integrazione dei soggetti del Distretto 
culturale e delle singole azioni. Agisce anche da incubatore di idee al servizio 
della Cabina di regia e degli aderenti al DCE. In caso di necessità può essere 
coadiuvato da una struttura esterna, individuata tra i partner del Distretto.  
Se la regia del processo di implementazione del DCEUM spetta alla struttura di 
governo del distretto, discorso a parte è fatto per BARCO che ha 
un’organizzazione propria. I processi interni a Barco infatti sono prerogativa 
della start-up cui l’iniziativa dà vita, al fine di garantire flessibilità, incisività ed 
operatività ai progetti interni. Barco si configura dunque come una vera e propria 
impresa con caratteristiche funzionali e organizzative del tutto simili a quelle di 
una società di capitali. Sono previsti dunque un Consiglio, un Nucleo, una 
Segreteria e dei Finanziatori. 
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Il Consiglio: di esso fanno parte i fondatori di BARCO, le istituzioni che hanno 
dato il via al progetto e degli stakeholders, sia interni che esterni al territorio, 
selezionati dalla Cabina di Regia e dai privati che hanno investito nel progetto. 
Ha una funzione strategica di sostegno del Nucleo, che ha un suo rappresentante 
nel Consiglio stesso, e dei Progetti, attraverso attività di consulting e 
networking. 
Il Nucleo costituito da un ristretto gruppo di persone in grado di attirare talenti, 
generare interesse, produrre innovazione. Si occupa della creazione ed 
accelerazione di nuovi progetti nonché della promozione del Progetto BARCO. 
E’ il Nucleo a decidere tra le candidature dei diversi talenti. Si consulta 
periodicamente con il Consiglio e ha una segreteria finalizzata ad analizzare 
progressi, opportunità e piani. Ha dei collaboratori utili per specifici progetti e 
ha rapporti diretti con il Direttore di Progetto. 
La Segreteria: Si occupa degli aspetti operativi, legali e prettamente economici 
del Progetto Barco. In più sono presenti: 
 I collaboratori esterni: Aiutano il nucleo ad avviare nuovi progetti e 
promuovere BARCO. Si occupano dello sviluppo dei progetti e si 
coordinano con il Direttore di Progetto. 
 Il Direttore di Progetto: è il responsabile del progetto stesso. E’ 
responsabile della qualità ed efficacia economica del progetto. Ha, a suo 
supporto, un team di progetto.  
I Finanziatori: sono coloro che investono sin Barco possono essere Finanziatori 
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Attivi (coloro che investono nella società Barco o nei Progetti Barco con apporto 
di risorse finanziarie dirette. A loro spetterà di diritto di partecipare al Consiglio 
o stabilmente o su chiamata) e Finanziatori Passivi (sono coloro che 
contribuiscono alla crescita di Barco fornendo in forma gratuita o con costi 
privilegiati, materie prime o servizi a Barco o ai progetti di Barco. A loro è data 
visibilità all’interno di Barco). 
4.4 Il Piano di Comunicazione 
 
L’attività del DCEUM ha visto un enorme impegno nel campo della 
comunicazione. A questa viene riconosciuto un ruolo di primo piano in quanto 
strumento in grado non soltanto di diffondere conoscenza ma anche passibile di 
creare una serie di relazioni tra i soggetti utili alla contaminazione, argomento  
tanto caro al Distretto. Proprio sulla base di questo riconoscimento sono state 
realizzate una serie di attività seminariali di grande spessore, gratuite e dirette a 
imprenditori creativi, culturali e turistici del territorio. L’obiettivo è quello di 
fornire una serie di strumenti per poter utilizzare strategicamente i social media, 
allo scopo di creare reti di connessione sul territorio ma anche in una dimensione 
più vasta, nazionale e internazionale. Queste attività sono state curate 
dall’Università di Urbino “Carlo Bo”52.  
                                                                
52 Nello specifico i seminari organizzati sono stati 9 e hanno avuto come fine principale 
quello di fornire strumenti utili allo svolgimento delle attività imprenditoriali ma anche 
quello di contribuire a creare tra gli operatori la consapevolezza che possono essere 
importanti strumenti di aggregazione territoriale. 
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In quest’ottica si è provveduto anche a realizzare uno studio per verificare la 
presenza del territorio sui social media, in modo da calibrare gli interventi sulle 
reali necessità rinvenute nel territorio53. Al contempo sono stati realizzati 
workshop, convegni, viaggi di studio all’estero e 12 focus group54 (Distretto 
Culturale Evoluto “Urbino e Il Montefeltro”: Innovare con la Cultura e la 
Creatività, a cura di Camerawork, 2015). 
Il Piano di comunicazione di Barco realizzato prevede due sezioni distinte, 
dedicate alla comunicazione interna ed esterna. Quella interna ha il ruolo di 
analizzare, pianificare, gestire e monitorare i flussi di comunicazione esistenti tra 
tutti gli attori coinvolti per favorire lo sviluppo di un processo partecipato e 
trasversale (gli strumenti utilizzati sono riunioni, piattaforma virtuale, banca dati 
interna, corsi di formazione, layout dello spazio, newsletter, video istituzionali). 
E’ rivolta principalmente ai talenti, alle aziende partner e alle PAL e Istituzioni 
coinvolte. La comunicazione esterna invece ha il compito di trasmettere 
all’esterno l’identità, la mission, l’asset di elementi visivi, simbolici, narrativi e 
descrittivi del progetto Barco. Ha il compito oltretutto di accreditarsi nei 
                                                                
53 I seminari hanno avuto ad oggetto l’identità culturale come strategia di comunicazione 
del territorio, l’approccio del Tourism Experience Design, i blog quali strumenti di 
comunicazione, l’utilizzo strategico delle potenzialità del web 2.0, marketing e 
dell’advertising online, community on line, l’importanza dell’analisi dei dati per 
migliorare la comunicazione aziendale, cultura digitale come presupposto 
dell’innovazione e cambiamento, la pubblicità. 
54 In particolare questi ultimi avevano come tema 7 domande poste agli operatori per 
indagare il loro punto di vista sulla cultura e la creatività, sulle possibilità di nuove 
prospettive di sviluppo e sui punti di forza e di debolezza del loro territorio, ciò al fine di 
stimolare relazioni tra i partecipanti e far loro esprimere opinioni e pareri (Distretto 
Culturale Evoluto “Urbino e Il Montefeltro”: Innovare con la Cultura e la Creatività, a 
cura di Camerawork, 2015). 
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confronti della “classe creativa” quale luogo in cui condividere esperienze e 
conoscenze e cogliere opportunità di lavoro, e nei confronti del tessuto 
economico-produttivo locale, quale partner ideale per la realizzazione di progetti 
e, più in generale, di uno sviluppo a valere nel tempo. Punta molto sul piano 
della visibilità per costruire consenso e reputazione favorevole (principali 
strumenti sono: marchio, sito internet, campagne di comunicazione, eventi, 
workshop, merchandising, spot, pubbliche relazioni). E’ indirizzata a Università, 
aziende, popolazione residente, istituzioni non ancora coinvolte, singoli talenti, 
opinion leader.  
Per la comunicazione esterna si è previsto di utilizzare i social network. Per 
quella interna invece molto aggiornata risulta la pagina propria su internet, 
principale fonte in cui trovare tutte le notizie riguardanti organizzazione, eventi e 
attività del Distretto.  
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5. Il Metadistretto Veneto dei Beni Culturali e 
Ambientali 
Il Metadistretto Veneto dei Beni Culturali ed Ambientali (d’ora in poi MVBCA) 
rappresenta ad oggi un’esperienza assolutamente unica nel campo dei beni 
culturali nel panorama italiano. Nasce su riconoscimento della Regione Veneto 
in base alle leggi regionali n.8 del 2003 e n. 5 del 2006 e in base al Decreto della  
Giunta Regionale 1418 del 6 settembre 2011. In Italia è al momento l’unico 
distretto produttivo legato al settore dei beni culturali e ambientali. Nasce con 
l’obiettivo di incentivare lo sviluppo dell’intera filiera dei beni culturali e 
ambientali al fine di sostenere le aziende operanti nel settore nei processi di 
sviluppo, ricerca, valorizzazione e internazionalizzazione. Il soggetto preposto 
alla gestione del Metadistretto è il Consorzio Distretto Veneto dei Beni 
Culturali. Sono soci del Consorzio la Federazione Regionale-Confartigianato del 
Veneto, Confartigianato Provinciale di Venezia-Unione Provinciale Artigiani, 
Confartigianato di Vicenza –Associazione Artigiani della Provincia di Vicenza, 
Associazione Costruttori Edili ed Affini della Provincia di Treviso, Associazione 
Costruttori Edili ed Affini di Venezia e Provincia, VI Holding srl55, 
Confartigianato Marca Trevigiana. Fanno poi parte del MVBCA 24 dei maggiori 
                                                                
55Veneto Innovazione Holding Srl, di proprietà al 100% di Veneto Innovazione Spa, 
nasce nel luglio del 2008 e ha come  mission la promozione di studi e ricerche per 
favorire l'innovazione, la valorizzazione dei centri di ricerca del Veneto, l’assistenza 
brevettuale, la valorizzazione e diffusione dell'innovazione, progetti di innovazione 
internazionali, la partecipazione a centri per lo sviluppo e l'innovazione, il trasferimento 
tecnologico, il marketing territoriale. Tra le sue partecipate c’è il MVBCA. 
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enti ed istituzioni venete strettamente collegati al settore dei beni culturali e 77 
impegnati invece nel settore dei beni ambientali56 Inoltre ad oggi sono più di 400 
le aziende del settore dei Beni culturali e 440 del settore dei beni ambientali ad 
aver aderito al Metadistretto con modalità di coinvolgimento che vedremo più 
avanti.  
 
Figura 13 consistenza della filiera produttiva in termini di aziende (PATTO PER LO 
SVILUPPO DISTRETTUALE rif. artt. 2 e 5 L.R. Veneto 4 Aprile 2003 n. 8, pag 24) 
                                                                
56 Tra questi occorre ricordare tutte le Soprintendenze appartenenti alla Direzione 
Regionale per i Beni Culturali e Paesaggistici del Veneto, oltre alle università Cà Foscari 
di Venezia, Università degli Studi di Padova, Università degli Studi di Verona, 
Università IUAV di Venezia 
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Figura 14.Consistenza della filiera produttiva in termini di addetti (PATTO PER LO 
SVILUPPO DISTRETTUALE rif. artt. 2 e 5 L.R. Veneto 4 Aprile 2003 n. 8., pag 
25)
Figura 15 Struttura della filiera produttiva veneta nel settore del restauro, conservazione e 
produzione di materiali dedicati (PATTO PER LO SVILUPPO DISTRETTUALE rif. artt. 2 
e 5 L.R. Veneto 4 Aprile 2003 n. 8.pag 29).  
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5.1 L’avvio del progetto 
La nascita del Metadistretto ha un input del tutto singolare poiché fa riferimento 
ad una legge regionale che in realtà non disciplina in maniera specifica il 
comparto dei beni culturali ma intende invece disciplinare le forme distrettuali 
produttive. Tale legge disciplina i criteri di individuazione e di riconoscimento 
dei distretti, nonché  le modalità di attuazione degli interventi di sviluppo locale, 
sulla base di un approccio innovativo al tema dei distretti. Si tratta però di un 
approccio piuttosto elastico che ha concesso il riconoscimento del Metadistretto. 
Sulla base di tale Legge le iniziative ammissibili potevano riguardare la 
realizzazione di opere ed infrastrutture strettamente funzionali e connesse al 
potenziamento, miglioramento e risanamento ambientale del territorio; attività di 
ricerca industriale e di sviluppo precompetitivo realizzate o commissionate da 
raggruppamenti di imprese; realizzazione di banche dati ed osservatori 
permanenti concernenti l'offerta e la domanda di materie prime, prodotti, 
macchinari, attrezzature, servizi, personale, soluzioni per la riduzione 
dell'inquinamento; realizzazione di servizi informatici e telematici; allestimento 
di temporanee esposizioni dimostrative; promozione commerciale di prodotti 
innovativi (I distretti produttivi: come e perché. La Legge Regionale 8/2003, 
presente sul sito http://www.provincia.pd.it/uploads/GUIDA_SERVIZI/attvita-
produttive/guida-distretti-regione.pdf). Inoltre la Regione Veneto, nella 
valutazione dei progetti, ha stabilito anche una serie di elementi oggetto di 
valutazione per determinare l’ammissibilità ai finanziamenti: tali elementi 
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riguardano l’ampiezza e la pluralità delle coalizioni, al fine di determinare la 
numerosità e la rilevanza dei soggetti potenzialmente coinvolti, la coerenza con 
gli obiettivi di sviluppo dell’area posti dalla Regione, il grado di autonomia dei 
soggetti promotori per determinarne la capacità di autofinanziamento e 
l’attitudine a rintracciare finanziamenti dall’esterno, la capacità di generare 
esternalità positive in termini di occupazione, sviluppo economico e sociale della 
regione, formazione del capitale umano, valorizzazione del milieu locale, 
capacità di generare reti con i contesti appartenenti a regioni limitrofe. Tenuto 
conto di tali criteri, diversi sono stati i distretti riconosciuti, anche se quelli 
riguardanti il comparto culturale e ambientale sono soltanto 4 su un totale di 35 
attivati (Leardini, Rossi, 2010). Ad ogni modo, sulla base di questa nuova 
impostazione della programmazione regionale è stato possibile riconoscere al 
comparto del restauro e della conservazione del patrimonio culturale tutti i 
requisiti per poter essere considerato strategico e determinante per le prospettive 
di sviluppo dell’area. L’idea di un distretto nasce grazie al legame storico che 
esiste tra la città e le attività di restauro. In tal modo non è stato difficile 
rintracciare un certo consenso tra gli operatori locali e i rappresentanti pubblici, 
in vista di un’auspicabile maggior connessione tra tali soggetti, riconosciuti 
come piuttosto frammentati sul territorio e non avvezzi allo svolgimento di 
attività in maniera coordinata e sinergica (PATTO PER LO SVILUPPO 
DISTRETTUALE rif. artt. 2 e 5 L.R. Veneto 4 Aprile 2003 n. 8). L’attività-
cardine attorno alla quale si sviluppa l’idea distrettuale è dunque il restauro, 
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declinato nei suoi vari significati, dalle attività tecniche sulle strutture, a quelle 
sulle opere d’arte mobili, alle attività di ricerca su nuovi materiali e tecniche. La 
ricchezza del territorio in termini di disponibilità di beni di grande valore 
artistico-culturale ha sempre richiesto allo stesso tempo attività costanti per il 
mantenimento in buono stato e per il recupero di tali beni con il conseguente 
sviluppo di una massa di operatori famosi nel mondo per la perizia della loro 
attività. L’attività di restauro diventa dunque una dimensione economica e 
sociale in grado di pervadere tutti gli aspetti della vita del territorio e in grado di 
incidere in maniera significativa sul sistema economico locale. Da un’analisi 
preliminare sulle necessità degli operatori (indagine svolta informalmente dagli 
stessi operatori del progetto) è emerso però che l’attività istituzionale non era 
stata in grado di sostenere le potenzialità del comparto e di fornire tutte quelle 
attività di supporto allo sviluppo indispensabili per la crescita degli operatori di 
piccole e medie dimensioni, che hanno di conseguenza pagato lo scotto di una 
politica territoriale lontana dalle esigenze dei soggetti produttivi della zona. E’ 
da queste considerazioni e riconoscimenti che nasce la necessità di  
programmare un sistema che metta in relazione le diverse professionalità 
presenti nel settore. L’obiettivo che si prefigge è dunque non soltanto la 
creazione di una struttura in grado di coordinare i vari soggetti, ma anche e 
soprattutto di un interlocutore in grado di ascoltare il territorio e di fornire gli 
strumenti necessari allo sviluppo. 
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Nasce dunque quello che inizialmente è chiamato il Distretto Veneto dei Beni 
Culturali, con tre elementi di base: il patrimonio di beni culturali presenti nel 
territorio di riferimento (a tal fine si fa riferimento al TU dei Beni Culturali), il 
comparto produttivo del restauro e della conservazione (attività identificate 
facendo riferimento alla normativa nazionale), il sistema degli operatori 
economici pubblici e privati (istituzioni e imprese). Una preliminare mappatura 
ha consentito di determinare la consistenza del Distretto e quella del Patrimonio 
culturale, in modo da avere una panoramica sui soggetti potenzialmente 
interessati al progetto e sui beni a cui fare riferimento. Si è realizzata anche una 
mappatura del comparto produttivo che ha consentito di identificare tutti i 
soggetti che, in maniera diversa, avevano a che fare con il tema del restauro. Il 
Distretto si propone di istituire una rete informativa e di collegamento tra le 
varie realtà al fine di migliorare l’attività cardine del distretto e di garantire 
ricadute positive in termini di consolidamento e sviluppo per le attività 
imprenditoriali ad esso legate. Da questa mappatura è stato possibile realizzare 
un distinguo che ha portato all’individuazione di due tipologie di operatori: 
quelli che si occupano di vigilanza, autorizzazione degli interventi e tutela del 
patrimonio (soggetti istituzionali) e quelli invece che formano la filiera 
produttiva intervenendo materialmente sul patrimonio (imprese). Proprio questi 
ultimi costituiscono il tratto caratterizzante del distretto, la sua filiera produttiva, 
elemento che ne ha consentito il riconoscimento sulla base della legge del 2003.  
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E’ solo successivamente che la denominazione del Distretto cambia, fino a 
divenire Metadistretto Veneto dei Beni Culturali e Ambientali nel 2011, anno in 
cui l’attività del Metadistretto viene aperta anche al settore dei beni ambientali, 
fino a quel momento esclusi dalle attività dello stesso. Ad oggi è definito come 
un sistema territorialmente diffuso di relazioni e partenariato che integra il 
processo di valorizzazione del patrimonio culturale e ambientale con materiali, 
infrastrutture e settori produttivi ad esso legati. Le risorse che vengono 
valorizzate hanno varia natura poiché sono costituite da beni e dalle istituzioni 
culturali, patrimonio demo etnoantropologico, produzione di materiali, di 
macchinari, alto artigianato artistico, valorizzazione del patrimonio artistico, 
museotecnica, gestione del paesaggio e ambiente, conservazione del patrimonio, 
ricerca e applicazione di tecnologie innovative, realizzazione di progettualità 
comuni (Provincia di Vicenza, verbale di deliberazione della giunta provinciale, 
n64, 22 marzo 2011) 
5.2 Obiettivi e struttura 
 
Il Metadistretto promuove e coordina progetti a livello nazionale ed 
internazionale, favorendo la collaborazione fra aziende ed istituzioni e  
sostenendo attività di ricerca e sperimentazione nonché incentiva lo scambio di 
know how fra il mondo scientifico e i soggetti produttivi del territorio. Il 
Consorzio Distretto Veneto dei Beni Culturali è il soggetto giuridico preposto 
alla gestione del Metadistretto. Il consorzio fu istituito nel 2008, anno in cui fu 
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approvato il suo Statuto. Lo scopo del consorzio, che non ha scopo di lucro, è 
quello di svolgere tutte le attività destinate al coordinamento, allo studio, alla 
promozione e allo sviluppo di attività riguardanti il restauro, la conservazione e 
la valorizzazione dei beni culturali mobili e immobili in tutta l’area del Veneto, 
attraverso la creazione e promozione di un sistema di imprese e istituzioni 
pubbliche per lo sviluppo di progetti programmati. Sono oggetto dell’attività del 
Consorzio: la creazione di banche dati, centri studi e osservatori; realizzazione di 
progetti di ricerca industriale; creazione e promozione di marchi collettivi 
commerciali e di qualità; promozione di prodotti innovativi anche grazie alla 
partecipazione a fiere o attraverso la realizzazione di studi e ricerche, la 
realizzazione e implementazione di servizi informatici, la progettazione, 
organizzazione e gestione di attività formative, di opere e infrastrutture dedicate 
al settore dei beni culturali, di attività di promozione turistico-culturale. A tal 
fine il Consorzio si attiva per stimolare la collaborazione tra i consorziati, allo 
scopo di valorizzare ogni possibile sinergia tra essi e promuovere l’immagine del 
consorzio e dei consorziati nonché per garantire migliori condizioni lavorative. 
Per il raggiungimento degli obiettivi stabiliti nello Statuto è data al Consorzio la 
possibilità, estremamente rilevante per i consorziati, di stipulare direttamente 
convenzioni con Stato, Regioni o qualunque altro Ente per ottenere 
finanziamenti utili all’attività. E’ previsto un fondo consortile per le singole 
attività, costituito attraverso le quote versate dai singoli consorziati nel momento 
del loro ingresso. Non esistono limiti al numero dei consorziati che possono 
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essere imprese, consorzi di imprese, società a partecipazione pubblica o privata, 
associazioni di categoria, enti locali, etc. Elemento interessante è la possibilità di 
partecipazione di soggetti aventi sede legale e/o operativa al di fuori della 
regione Veneto, purché la loro somma non superi il 10% del totale dei 
consorziati o del capitale consortile.  
Il Consorzio è costituito da un’Assemblea dei Consorziati (a cui partecipano tutti 
i consorziati e che ha potere di deliberare in merito a modificazioni dello statuto 
e alla costituzione di fondi consortili autonomi finalizzati alla realizzazione di 
specifici progetti da parte di alcuni consorziati), da un Consiglio Direttivo 
(avente poteri per la gestione ordinaria del consorzio), da un Presidente del 
Consorzio (rappresentante del consorzio) e, se nominato, un vice presidente, e da 
un Revisore dei Conti (cui spetta il controllo contabile). Il consorzio si avvale 
inoltre di un Comitato per l’Innovazione, costituito da imprese, consorzi di 
imprese, società consortili a partecipazione pubblica o privata, enti e 
associazioni pubbliche, etc. attive, a vario titolo, nei campi dell’innovazione e 
della ricerca finalizzate allo sviluppo del sistema produttivo e della filiera del 
restauro. Il compito di tale Comitato riguarda l’attività di supporto ai consorziati 
nei campi dell’innovazione e della ricerca per lo sviluppo sia del singolo che 
dell’intera filiera, nonché attività di orientamento all’azione dell’assemblea dei 
Consorziati (Statuto “Consorzio Distretto Veneto dei Beni Culturali”). 
Analizzando nello specifico gli obiettivi del MVBCA, possiamo così 
sintetizzarli:  
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- Incentivare lo sviluppo dell’intera filiera dei beni culturali e ambientali; 
- Individuare e coordinare progetti a livello nazionale e internazionale; 
- Sostenere le aziende e valorizzare le eccellenze, stimolando la 
competitività; 
- Favorire il coordinamento e sinergia fra le varie realtà impegnate nel 
settore; 
- Promuovere e sostenere progetti di ricerca e il trasferimento tecnologico.  
In particolare poi, per il settore ambientale, gli obiettivi riguardano: 
- La creazione di sinergie per la crescita , attraverso la combinazione di 
competenze di università, soggetti pubblici e imprese specializzate; 
- La creazione di una rete e la realizzazione di progetti tra i partecipanti 
pubblici e privati; 
- Il sostegno alla cooperazione nel settore dell’istruzione attraverso master 
e dottorati; 
- La condivisione delle conoscenze tra operatori afferenti al settore 
pubblico e privato. 
Dunque il MVBCA risulta impegnato nei seguenti settori: analisi e diagnostica, 
beni culturali e ICT, formazione di alto livello nel restauro, illuminotecnica e 
sonorizzazione, innovazione e trasferimento tecnologico, internazionalizzazione 
delle aziende, management e gestione di beni culturali e paesaggio, restauro, 
ricerca e sperimentazione di linee-guida e best practice, valorizzazione del 
patrimonio ambientale e culturale. Tutto ciò avviene attraverso strumenti quali 
197 
 
 
accordi internazionali, corsi di formazione per occupati e non, convegni e 
partecipazioni a fiere nazionali e internazionali, diffusione e realizzazione di 
studi e ricerche, partecipazione a bandi nazionali e internazionali, pubblicazioni 
per la promozione del patrimonio artistico, progetti di valorizzazione, ricerca di 
materiali  e tecniche innovative per il restauro.  
Come già anticipato le aziende che aderiscono o hanno aderito al metadistretto 
sono circa 850 tra settore culturale e ambientale, per un totale di circa 5686 
addetti e un fatturato di 1,7 milioni di euro. Di queste circa 152 sono state quelle 
che hanno preso parte attivamente alle attività promosse nel periodo tra il 2004 e 
il 2008 sia in Italia che all’estero. Tali aziende operano in settori quali 
l’allestimento di mostre, l’analisi e la diagnostica, le attività di comunicazione e 
di editoria, l’ICT per la valorizzazione e gestione dei beni culturali, il restauro, 
gli scavi archeologici, le modifiche ambientali e la disinfestazione, la produzione 
di materiali per il restauro, la realizzazione di software, il trasporto di beni 
culturali, etc.  
5.3 Modalità d’azione: i progetti attivati 
 
Il MVBCA agisce attraverso la realizzazione di singoli progetti, di portata 
locale, nazionale o internazionale, cui può decidere di prendere parte 
direttamente oppure limitarsi a fungere da soggetto aggregatore in grado di 
mettere in contatto soggetti facenti parte del Metadistretto interessati all’attività 
proposta. L’idea di ogni singolo progetto può partire dal Metadistretto stesso, il 
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quale può recepire e comunicare anche bandi regionali, nazionali, europei etc., 
oppure può nascere dai consociati, i quali decidono di rivolgersi al Metadistretto 
per ottenere supporto tecnico, consulenza o per rintracciare tra gli altri consociati 
il/i partner giusto per realizzare l’idea progettuale. Esso infatti offre un 
affiancamento per la partecipazione a bandi e gare garantendo supporto per la 
definizione delle idee progettuali, individuazione dei partner (italiani e stranieri), 
presentazione e verifica della documentazione finale, contatti con gli organi 
competenti. Ma il Metadistretto sostiene anche progetti di ricerca e 
sperimentazioni nel campo dei beni culturali, valutando le idee proposte ed 
individuando le possibili forme di applicazione attraverso la valutazione dei 
progetti proposti, l’individuazione delle modalità di realizzazione, la selezione 
dei partner italiani e stranieri e il supporto durante le fasi necessarie alla 
realizzazione del progetto. Inoltre organizza e promuove corsi e attività 
formative nel campo dei beni culturali, in collaborazione con le principali 
Università locali e gli Enti accreditati. Di fondamentale importanza risultano 
anche gli interventi promossi all’estero: il Metadistretto è partner di numerose 
iniziative europee presentate all'interno dei svariati programmi57. Una delle 
attività maggiormente apprezzate dai consorziati risulta essere quella legata 
all’internazionalizzazione delle imprese: il MVBCA infatti sviluppa progetti e 
attività in ambito internazionale per favorire l'inserimento delle imprese 
                                                                
57 E’ partner di Paesi quali Albania , Croazia, regno Unito, Australia, Francia, Russia, 
Austria, Grecia, Slovenia, Bosnia, Montenegro, Spagna, Cina, Polonia, Turchia, 
Portogallo 
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all'interno del mercato locale e agevolare i contatti e le relazioni con gli organi 
istituzionali, tutto ciò attraverso l’organizzazione di missioni all'estero e incontri 
fra aziende  venete e imprenditori stranieri, la partecipazione a fiere e convegni 
all’estero, etc.  
Ad oggi numerose sono state le attività realizzate dal Metadistretto, ognuna 
afferente un diverso campo d’intervento. Nel caso della Valorizzazione uno dei 
progetti realizzati ha riguardato l'individuazione e la schedatura del patrimonio 
storico e culturale (beni mobili e immobili), presente nell'area portuale di 
Venezia per la progettazione di attività conservative e di valorizzazione. I 
partner del progetto sono stati l’Autorità portuale di Venezia e il Consorzio 
formazione Logistica Intermodale. Tra quelli in corso invece occorre ricordare il 
progetto realizzato per rispondere al bando di Fondazione Telecom Italia e 
riguardante la valorizzazione dei beni culturali invisibili, in particolare la 
realizzazione di un’applicazione tecnologica che permetterà di conoscere 
documenti finora sconosciuti raccontati attraverso esperienze multisensoriali. 
Per la realizzazione del progetto sono stati istituiti organismi ad hoc (un 
Comitato Scientifico ed un Comitato Tecnico). In tal caso il MVBCA è partner 
del progetto. Nel settore dell’internazionalizzazione invece uno dei progetti di 
spicco portato a compimento è stato quello finalizzato a mettere in contatto le 
imprese italiane e quelle cinesi operanti nel settore del restauro, fino a giungere 
alla definizione di vere e proprie attività mirate alla realizzazione di interventi di 
recupero e restauro in Cina ad opera di aziende italiane. Singolare è invece il 
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progetto realizzato nel 2010 che ha portato alla redazione di un manuale sul 
rapporto tra imprese e istituti bancari al fine di far conoscere ai professionisti gli 
strumenti del credito disponibili e fondamentali per lo sviluppo delle attività 
imprenditoriali. Ma progetti sono stati attivati anche nel settore della 
formazione, con la realizzazione di master, un corso di aggiornamento per 
occupati nel settore del restauro, workshop, un progetto formativo nel campo del 
restauro (http://www.distrettobbcc.it/). Altro progetto estremamente rilevante è 
quello che ha condotto alla creazione del MACC Modern Art Conservation 
Centre, un centro capace di coordinare le professionalità esistenti attive nel 
campo del restauro e alla conservazione delle opere moderne e contemporanee. 
E’ il primo network italiano di imprese ed istituzioni specializzati nel settore. Il 
MACC  è in grado di offrire ad oggi sostegno nel project management (con 
analisi di fattibilità e finanza agevolata per la valorizzazione del patrimonio), 
nella ricerca, sostegno scientifico e tecnico per la realizzazione di studi e 
ricerche su materiali compositivi e di intervento, laboratori, analisi, produzione 
di nuovi materiali, progettazione  ed esecuzione di interventi, supporto tecnico e 
scientifico per attività formative (sito web MACC). Il MACC, nato come 
progetto, aspira a divenire un vero e proprio centro permanente, un riferimento 
nel settore, non solo per le aziende della regione, ma per tutti gli operatori 
nazionali e non, a dimostrazione della volontà del Metadistretto di ragionare in 
termini di lungo periodo a favore del territorio e dei suoi abitanti.  
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5.3.1 La comunicazione  
Per quanto riguarda invece la comunicazione, il MVBCA utilizza principalmente 
il proprio sito internet, all’interno del quale è possibile rintracciare una sezione 
dedicata alla comunicazione delle news del settore, dei progetti in corso e 
soprattutto un’intera area dedicata alle opportunità (bandi, call, etc.) per le 
imprese, sia lavorative che di incontro e formazione.  
Nel 2010 però è stato istituito presso gli uffici del metadistretto l’unico punto 
UNI58 della provincia di Venezia. Si tratta di uno dei punti di eccellenza 
(denominati Punti di consultazione UNI) realizzati dall’Ente nazionale Italiano 
di Unificazione per favorire la diffusione delle normative elaborate dall’ente 
stesso, agevolando l’accesso degli utenti. Tale punto garantisce un accesso 
gratuito agli utenti, ai quali il MVBCA ha voluto offrire un servizio (in maniera 
particolare alle aziende), non limitato ai propri consorziati ma aperto a tutti. Nel 
centro Uni è possibile consultare l’intera raccolta delle norme UNI, esaminare 
documenti e materiali da questo elaborati, verificare le norme dei principali enti 
di normazione italiani e stranieri. A tal proposito, inoltre, il Metadistretto 
organizza convegni e seminari per l’aggiornamento degli interessati sulle ultime 
                                                                
58 L'Ente nazionale italiano di unificazione (UNI) è un'associazione privata senza scopo 
di lucro che svolge attività normativa in tutti i settori industriali, commerciali e del 
terziario, ad esclusione di quello elettrotecnico ed elettronico. Istituito nel 1921, ha, tra i 
compiti principali, quello di studiare, elaborare, approvare e pubblicare le norme 
tecniche volontarie - le cosiddette “norme UNI” - in tutti i settori industriali, 
commerciali e del terziario. Al fine di svolgere correttamente il proprio compito e 
nell'intento di perseguire il fine sociale di diffondere la cultura e i principi della 
normazione volontaria, UNI organizza dei centri territoriali di consultazione, di 
divulgazione, di informazione e di formazione sulla normazione tecnica: i Punti UNI 
(sito web UNI) 
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novità, pubblicando le news sul sito del MVBCA. Si tratta di un altro strumento 
messo a disposizione dell’utenza per comunicare sulle attività e possibilità 
ritenute strategiche per lo sviluppo economico dell’area. Interessante risulta 
questa apertura a tutti i soggetti interessati, indipendentemente dalla loro 
appartenenza al consorzio, apertura che ha portato a far conoscere nel tempo il 
metadistretto ad una fascia molto ampia di operatori che hanno poi deciso di 
divenire consorziati.  
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Capitolo 5 
Analisi e comparazione dei casi nella 
prospettiva dell’organizzazione 
 
Questo capitolo accoglie un’analisi, con finalità interpretative, delle 
caratteristiche delle singole esperienze di distretto culturale L’analisi qui 
condotta è finalizzata a studiare il grado di varietà delle forme organizzative 
adottate ed a valutare la possibilità che queste possano eventualmente assurgere 
a modelli di riferimento per le future esperienze di rete culturale.    
1. Analisi e prime riflessioni sulle tre esperienze d i 
Distretto Culturale 
1.1 Il Distretto Culturale di Cremona 
 
Il primo dei casi presentati nel capitolo 4 è il Distretto Culturale della Provincia 
di Cremona. Si tratta di una esperienza che ruota attorno all’arte liutaia e alla 
musica in generale. E’ un progetto nato da opportunità esterne al territorio su cui 
il distretto insiste. Nasce infatti in risposta ad un bando di Fondazione Cariplo, 
che propone finanziamenti e più in generale, sostegno, alla costituzione di 
distretti in ambito culturale. Il processo di costituzione è dunque di tipo top-
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down: “è una decisione che viene dalle istituzioni e poi si cala in basso” 
(intervista a Silvia Scaravaggi del 26 marzo 2015). 
 Questa scelta è confermata oltretutto dalla volontà di coinvolgere, almeno nella 
prima fase, per lo più i soggetti istituzionali, lasciando al margine i privati: “ il 
Distretto culturale è sempre stato un progetto promosso dalle istituzioni, insieme 
a Fondazione Cariplo, […]. Successivamente coinvolgerà altri soggetti, per 
esempio i cittadini […].Non ci siamo concentrati particolarmente sul far 
percepire alle persone la realtà del Distretto o il ruolo della Provincia, ma ci 
siamo concentrati sul far percepire questo cambiamento, che gli enti si stanno 
impegnando a dare questo taglio alla città e alle politiche culturali” (intervista a 
Silvia Scaravaggi del 26 marzo 2015). Anche la scelta dell’ente capofila, la 
Provincia, è in perfetta sintonia con questa modalità di costituzione. Si tratta di 
un soggetto giuridico particolare, che rappresenta una porzione di territorio ben 
specifica e che, sulla base della direzione che si è deciso di assumere 
(coinvolgimento dei soggetti istituzionali), appare idoneo a rispondere alle 
esigenze di governo. Dall’intervista del 28 novembre 2012 è emersa  la difficoltà 
legata alla proposta nazionale di eliminare le Province.  Ciò ha comportato, 
sempre a detta delle responsabili con cui abbiamo realizzato l’intervista, un vero 
e proprio terremoto che ha portato alla paralisi di buona parte delle attività a 
seguito dell’incertezza generatasi riguardo le sorti della provincia e delle sue 
strutture interne. Questa ipotesi di soppressione ha addirittura portato ad una 
rimodulazione delle risorse umane dedicate alla gestione del Distretto che, 
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all’epoca dell’intervista, erano soltanto tre, con conseguenti enormi difficoltà 
nella capacità di gestione di tutto l’apparato fino a quel momento costruito 
(intervista  a Silvia Scaravaggi del 28 novembre 2012).  
Il DCCremona inoltre si sviluppa all’interno di un territorio piuttosto vasto, 
comprendente un numero rilevante di comuni. All’atto pratico però la maggior 
parte degli interventi sono stati concentrati nella città di Cremona e nei suoi 
dintorni. Ciò ha portato recentemente a ripensare la scelta della Provincia come 
ente capofila del Distretto e a pensare di trasferire questo compito in seno al 
Comune di Cremona, situazione che al momento non è ancora definita ma in 
fase di analisi: “è in corso una riflessione da parte degli enti per individuare il 
soggetto che sia più idoneo per portare avanti il discorso di distretto culturale 
che dunque diventa più un distretto su scala urbana e, nella migliore delle 
ipotesi sarà il comune di Cremona a guidare il distretto” (intervista a Silvia 
Scaravaggi del 26 marzo 2015). Il ruolo di broker assunto dall’ente capofila 
dovrebbe essere particolarmente forte, a maggior ragione se si tiene in 
considerazione il fatto che sottoscrittori della Carta del Distretto e dunque 
portatori di interesse, sono un numero molto alto di soggetti caratterizzati da una 
varietà di obiettivi, campi d’intervento, necessità molto diversi l’uno dall’altro. Il 
distretto è insomma caratterizzato da una partner variety molto elevata nonché 
da una cultural distance marcata. All’interno troviamo infatti comuni, musei, 
istituti di formazione musicale, associazioni di artigiani che presentano istanze 
molto diversificate e necessitano di interventi di natura variegata per riuscire a 
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beneficiare in maniera positiva dell’appartenenza al distretto, fermo restando la 
necessità di individuare obiettivi condivisi, soprattutto a livello operativo. 
 Inoltre uno degli elementi rilevati in fase di analisi di fattibilità riguardava la 
scarsa propensione dei soggetti presenti sul territorio a collaborare. Ciò 
contribuisce a definire un grado di densità del network piuttosto basso con 
contatti tra i punti più periferici dello stesso alquanto difficili e scarni. In un 
contesto di questo tipo la comunicazione e lo scambio di informazioni e best 
practice risultano piuttosto complessi; vi è inoltre la possibilità di 
comportamenti non orientati al raggiungimento di obiettivi comuni, se non 
addirittura opportunistici.  
Per quanto attiene invece alla centralità, il soggetto focale risulta avere in questo 
caso un grado di centralizzazione intermedio, in quanto capace di avere 
naturalmente rapporti abbastanza agevoli con i nodi “istituzionali” presenti nel 
distretto (i Comuni), ma invece molte più difficoltà per quanto riguarda i 
rapporti con i nodi non istituzionali (i consorzi di artigiani ad esempio). Il 
soggetto focale risulta dunque posizionato a metà tra il “commander” e il 
“compromiser”. Una condizione caratterizzata da bassa densità e media 
centralità comporta una situazione, secondo la schematizzazione proposta da 
Rowley (2007), in cui la comunicazione dovrebbe risultare piuttosto complessa, 
il trasferimento di informazioni abbastanza inefficiente e una tendenza a 
comportamenti “solitari” del soggetto focale: caratteri che sembrano potersi in 
effetti riscontrare analizzando la situazione del DCCremona La stessa intervista 
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condotta con la responsabile del Distretto sottolinea come la comunicazione 
rappresenti un aspetto delicato della gestione e la cooperazione tra i membri sia 
stata piuttosto complessa anche se, col passare degli anni, “ci sono stati 
progressi in questo senso” (intervista  a Silvia Scaravaggi del 26 marzo 2015). 
In una situazione di questo tipo sarebbe stato necessario un ruolo del soggetto 
focale più vicino a quello di broker, capace di indirizzare verso obiettivi comuni 
e gestire le diverse istanze provenienti dalla grande massa (variegata sotto 
molteplici punti di vista) degli attori coinvolti. In verità la massima apertura e la 
tendenza complessiva ad una -a tratti esasperata- “democratizzazione” del 
processo decisionale non corrispondono alle reali esigenze del network. Ciò 
infatti contribuisce a creare grande confusione e impedisce che le spinte (a volte 
anche opportunistiche) dei singoli vengano incanalate all’interno di un progetto 
chiaro gestito adeguatamente dal nodo focale, che in questo caso dovrebbe 
essere il soggetto che più di tutti ha chiari e persegue gli obiettivi generali, con 
una visione di lungo periodo degli interventi da realizzare. L’incertezza è 
incrementata anche dalla macchinosità delle modalità di intervento: sono previsti 
infatti interventi realizzati su due livelli, per settore (quelli individuati sono 5) e 
per macroaree (ne sono state individuate 3). Questa scelta è stata fatta per 
rispondere ad una difficoltà iniziale derivante dall’estensione del territorio 
oggetto d’intervento, dalla varietà degli obiettivi perseguiti e dalla numerosità 
dei soggetti inclusi nelle azioni. Resta però anche come un refuso della prima 
fase del processo di costituzione del distretto, un’organizzazione pensata durante 
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lo studio di fattibilità e non rimodulata poi sulla base delle effettive esigenze di 
governo del territorio. Queste difficoltà andrebbero gestite attraverso un 
rafforzamento delle competenze del soggetto focale al quale sembrano mancare 
una chiara visione imprenditoriale e capacità gestionali e organizzative adeguate. 
Un altro aiuto potrebbe giungere dalla creazione di una unità organizzativa 
dedicata alla gestione del distretto caratterizzata da un limitato ricorso 
all’autorità gerarchica ma dotata di un ampio ventaglio di competenze, in grado 
di rispondere celermente alle istanze degli stakeholders.  La realtà appare però 
diversa: il ruolo di broker esercitato dalla Provincia appare piuttosto debole, non 
sembrano esistere soggetti in grado di sopperire a questa carenza, anche solo in 
maniera informale, la struttura di governance appare piuttosto ridondante, con la 
presenza di numerosi organi (Cabina di Regia, Assemblea degli Aderenti, 
Ufficio del Distretto, Coordinamento delle reti), all’interno dei quali sono 
presenti in numero altrettanto elevato soggetti in rappresentanza dei nodi della 
rete nonché esponenti delle sotto-reti individuate. Di contro invece l’organo 
principale di indirizzo (Provincia) dispone di pochissimo personale, come 
lamentato dalla responsabile del distretto che sottolineava la difficoltà a tener 
testa alle incombenze derivanti dal ruolo.  
Per quanto riguarda le interdipendenze è possibile riconoscere all’interno del 
distretto rilevanti interdipendenze associative e in particolare intensive 
(Thompson, 1967) da azione comune. Inoltre si può sottolineare la presenza di 
importanti interdipendenze gestionali e strategico-cognitive: nel primo caso la 
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sussistenza di tali interdipendenze è verificata dalla partecipazione al distretto di 
organizzazioni museali, teatrali e bibliotecarie. In alcuni casi si tratta di istituti 
che proprio dalla partecipazione al distretto hanno tratto i vantaggi derivanti 
dalla possibilità di raggiungere la sostenibilità economica altrimenti non 
ottenibile, nonché la possibilità di una gestione più strutturata, professionale, 
grazie all’utilizzo di sovrastrutture e risorse di altri partner della rete. 
Per quanto attiene invece all’interdipendenza strategico-cognitiva essa è 
evidenziata dal fatto che molti dei nodi della rete sono costituiti da soggetti 
pubblici o a partecipazione pubblica che si avvantaggiano della partecipazione 
alla rete grazie alla visione d’insieme ricercata e perseguita dal soggetto focale 
(anche se con i limiti prima ricordati). Le azioni volte al rinforzo della capacità 
di analisi strategica rispondono proprio all’esigenza di integrazione di questa 
interdipendenza che appare, alla luce delle considerazioni precedenti, ad oggi 
ancora molto forte e non pienamente risolta, anche a causa della struttura 
adottata dal distretto, che non sembra pienamente idonea a garantire l’efficace 
perseguimento delle finalità istituzionali ad esso attribuite. Un altro elemento 
caratterizzante il Distretto risiede nel suo vocarsi principalmente a politiche di 
marketing territoriale e di diffusione dell’identità musicale della zona, con labile 
attenzione nei confronti di azioni a più forte impatto sul sistema produttivo 
locale (se non in maniera “collaterale” ed indotta), nonché ridotto interesse al 
tema dell’auto-sostenibilità economica nel tempo “ un progetto come il distretto 
dovrà contare sempre sul contributo di tutti gli enti che ne fanno parte, ognuno 
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deve mettere qualcosa  e ognuno deve cercare qualcosa (in termini di 
finanziamenti pubblici cui attingere). Ognuno dovrà farsi parte di questo 
processo” (intervista a Silvia Scaravaggi del 26 marzo 2015). E’ riscontrabile 
inoltre un’attenzione alla popolazione e al mondo produttivo locale molto 
limitata, visto prevalentemente come fruitore del prodotto che come partner 
attivo nella definizione e implementazione delle azioni :“Principalmente 
coinvolti sono soggetti pubblici, non privati. E’ un progetto di politica 
territoriale che vede i cittadini come fruitori di ciò che stiamo facendo. 
Nell’ottica della comunicazione e dell’internazionalizzazione sono previsti degli 
interventi che li coinvolgeranno, ma è una cosa che non abbiamo ancora 
attivato” (intervista a Silvia Scaravaggi del 26 marzo 2015). 
1.2 Il Distretto Culturale Evoluto di Urbino e il Montefeltro 
 
Il DCEUM nasce nel territorio tra Urbino e il Montefeltro, a cavallo tra Marche 
ed Emilia Romagna. Il Distretto in questo caso non nasce ex-novo ma 
rappresenta una sorta di evoluzione delle politiche regionali già intraprese negli 
anni precedenti e declinazione delle indicazioni provenienti dalla Comunità 
Europea e, più precisamente, dei suoi programmi per lo sviluppo delle aree rurali 
(i progetti LEADER e LEADER II). In questo caso la modalità di costituzione è 
di tipo top down, anche se è opportuno fare una precisazione a riguardo: se 
consideriamo il fatto che i soggetti promotori sono le Comunità Montane, appare 
sensato parlare di processo top-down; se però facciamo riferimento alla 
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situazione pregressa che costituisce un po’ il substrato sul quale questa idea di 
rete è germogliata, non si può non riconoscere una attenuazione della portata di 
questo processo “calato dall’alto”. In quanto evoluzione di politiche già in essere 
nel territorio ad opera di un soggetto (il Gal) costituito allo scopo già dal 1996, 
la nascita del Distretto non appare come un intervento imposto da organi 
superiori, ma come la semplice sistematizzazione di politiche note, accettate e in 
qualche modo fatte proprie dalla popolazione. A tal proposito, nell’intervista del 
17 febbraio 2014 la responsabile del Distretto afferma che l’idea del progetto 
nasce su spinta dei comuni stessi che hanno chiesto di inserirlo nel programma 
di governo della Comunità Montana perché credevano molto nella sua 
possibilità di successo. Il soggetto capofila è espressione perfetta di questa 
situazione: la Comunità Montana è sì un soggetto istituzionale ma con 
caratteristiche particolari che lo rendono molto più vicino alla popolazione 
rispetto a molti altri istituti. E’ infatti costituito dai comuni appartenenti ad una 
stessa area montana e pedemontana (legge  267/2000, articolo 27), a prescindere 
dalla provincia di appartenenza, rispettando così un principio-base per la 
creazione di queste comunità, cioè il senso di appartenenza e non i confini 
politico-amministrativi. La scelta appare dunque coerente con i fini che il 
Distretto si pone ed è avvalorata dal riconoscimento di legittimità da parte della 
popolazione. 
Il DCEUM presenta un livello di densità di grado medio-basso. Già nella fase 
precedente, di analisi dei risultati dei Piani di Azione Locale, si è verificato 
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come questo strumento sia stato in grado di garantire finanziamenti per i singoli 
soggetti ma abbia avuto notevoli difficoltà nello sviluppare azioni comuni di 
rete. La difficoltà generale rilevata nel territorio riguardava infatti la diffidenza e 
la scarsa attitudine a lavorare in sinergia per il raggiungimento di obiettivi 
comuni: “I primi soggetti da coinvolgere devono essere proprio gli operatori del 
territorio anche se, devo ammettere non è una cosa semplice perché gli 
operatori spesso hanno una visione diversa, della  diffidenza […] c’è bisogno di 
smuovere la mentalità perché anche mentalmente non sono preparati ancora a 
questo tipo di approccio e collaborazione” (intervista alla responsabile del 
Distretto, 17 Febbraio 2014), anche se nel periodo precedente la costituzione del 
DCEUM molti sono stati gli interventi realizzati in campo internazionale con 
altri Gal, segno questo che il territorio ed i suoi operatori non erano 
completamente avulsi dalle interazioni per la realizzazione di progetti, seppur 
realizzati grazie ad una guida forte come quella del Gal. Generalmente però, 
almeno nella fase iniziale, la densità si può definire medio-bassa, accompagnata 
da difficoltà nel trasferimento della conoscenza e nella comunicazione.  
In questo contesto si è sottolineata un’altra grande difficoltà del territorio, 
relativa al progressivo spopolamento, alla perdita di posti di lavoro nel settore 
manifatturiero, alla riduzione drastica dell’iniziativa imprenditoriale. Potremmo 
ricollegare queste difficoltà alla carenza di interazione e di trasferimento di best 
practice, conseguente alla bassa densità del sistema reticolare. Per quanto attiene 
invece al soggetto focale, il ruolo in questione è rivestito dalla Comunità 
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Montana dell’Alto e Medio Metauro. Possiamo affermare che l’istituto è dotato 
di un grado di centralità molto elevato, anche in virtù del ruolo precedente 
rivestito nella costituzione dei Pal, strumento estremamente attivo e utile 
all’interno del territorio prima dell’avvento del DCEUM e che ha creato le 
premesse per  una serie di interazioni tra gli stakeholders presenti sul territorio 
(si pensi ai progetti a livello locale e internazionale realizzati). Inoltre la 
Comunità è il soggetto maggiormente in grado di aver accesso a risorse ad altri 
precluse e di comunicare con gli altri nodi della rete direttamente, senza far 
ricorso ad istituti intermedi. Risulta essere inoltre interlocutore privilegiato dai 
vari nodi quale intermediario per la comunicazione reciproca (alto grado di 
betweeness centrality). Quindi, con riferimento allo schema proposto da Rowley 
(1997), possiamo affermare che il ruolo rivestito dal soggetto focale è 
assimilabile a quello di un “commander” in evoluzione verso quello di un 
“compromiser”. Infatti nella prima fase i soggetti risultavano molto dipendenti 
dal ruolo del broker, avevano difficoltà di comunicazione autonoma e un senso 
di identità comune e di appartenenza territoriale piuttosto scarno (evidenze 
emerse dall’analisi dell’azione dei PAL, antecedenti del distretto). 
Successivamente invece, proprio grazie al ruolo svolto dal Distretto e dal broker 
in particolar modo, la situazione si è evoluta, con una semplificazione dello 
scambio informativo e una maggior attitudine alla cooperazione: “gli operatori 
hanno aderito alle varie iniziative sempre di più e con sempre più 
entusiasmo”(intervista alla responsabile del Distretto del 17 febbraio 2014). Il 
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ruolo del broker è diventato soprattutto di mediazione anche se, ancora oggi, tali 
difficoltà permangono, sebbene in forma attenuata. Questo potrebbe essere un 
elemento a supporto del fatto che la forma organizzativa scelta, e in particolare il 
ruolo rivestito dalla Comunità Montana, siano in linea con le reali esigenze del 
territorio e della rete nel suo complesso.  
Altro aspetto da considerare è la partner variety: il DCEUM individua quattro 
tipologie di partner: i Talenti, le Imprese, le Scuole di Alta Formazione e le 
Istituzioni. Nel primo caso si tratta di giovani di comprovata esperienza e 
capacità, in grado di rappresentare un’eccellenza per il territorio e che 
rappresentano il motore del progetto ma anche principali destinatari. Le imprese 
invece sono prevalentemente quelle manifatturiere (più consistente espressione 
dell’imprenditoria locale) e i loro consorzi e associazioni. Sono prevalentemente 
PMI provenienti da settori variegati ma in grado di riconoscere tutte gli stessi 
punti di debolezza del settore: incapacità di networking, impossibilità ad 
accedere a determinati strumenti per realizzare l’internazionalizzazione, 
sofferenza derivante dalla presenza di competitors internazionali. Le scuole di 
alta formazione fanno riferimento a settori diversi (università, formazione 
artistica, scuola del libro) ma sono accomunate dall’obiettivo di creare rapporti 
sinergici con gli operatori produttivi locali. Le istituzioni invece sono la 
tipologia di partner più rappresentata nella rete (la maggior parte degli aderenti 
sono Comuni) e si pongono tutte l’obiettivo comune di incentivare processi di 
coinvolgimento del territorio sulla base di una logica bottom-up, riservandosi la 
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funzione di indirizzo e di ascolto nei confronti delle istanze della popolazione. A 
tal proposito è proprio l’ente capofila ad incentivare tale direzione: “Il nostro 
obiettivo è quello di dare avvio a questo processo ma poi questo processo deve 
diventare sempre di più una cosa privata […]che si deve autosostenere e creare 
veramente sviluppo” (intervista alla responsabile del Distretto del 17 febbraio 
2014). Questa tendenza a rivolgersi a fasce precise della popolazione spingendo 
affinchè il distretto rappresenti un incubatore di iniziative e talenti può, se 
relazionato al momento di vita del distretto (in fase iniziale), rappresentare una 
scelta in linea con gli obiettivi generali del distretto stesso, Ciò infatti è 
finalizzato a creare il substrato su cui ancorare le scelte e le attività future, utili a 
rendere il Distretto uno strumento in grado di rendere il territorio attrattivo per la 
popolazione locale e non  solo. Sebbene la varietà sia piuttosto ampia, per 
quanto attiene alla cultural distance sembrerebbe questo un caso in cui essa non 
costituisce solo un elemento di criticità da gestire con attenzione, quanto 
piuttosto un elemento in grado di conferire al sistema nuove spinte creative 
“durante i focus group gli imprenditori che sentivano altri imprenditori, però di 
settori diversi, parlare dei loro stessi problemi era quasi una rivelazione” 
“Anche se i seminari erano per settori specifici molti [soggetti] li hanno seguiti 
lo stesso anche se non erano direttamente interessati. Sono diventati molto 
trasversali” (intervista alla responsabile del Distretto del 17 febbraio 2014). 
L’intento di valorizzare questa distanza culturale è palese nel tentativo di 
generare, attraverso interazioni trasversali, nuova imprenditoria: uno dei 
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principali obiettivi del DCEUM è proprio la riattivazione del territorio in termini 
di attrattività per start-up innovative. A tal fine sono stati organizzati momenti di 
ascolto del territorio attraverso focus group e di diffusione di strumenti utili 
all’imprenditoria attraverso seminari rivolti a determinate categorie (operatori 
turistici, grafici, pubblicitari, etc.). Tali operazioni hanno riscosso un certo 
successo, riconosciuto dai responsabili del distretto che hanno sottolineato come, 
nonostante l’iniziale momento di diffidenza derivante da un uso delle risorse 
economiche per finalità non immediatamente produttive di effetti concreti (focus 
group e seminari), successivamente ci sia stata una “risposta molto positiva degli 
operatori locali che hanno aderito a tali iniziative con sempre maggior 
entusiasmo” (intervista alla responsabile del Distretto del 17 febbraio 2014). La 
struttura di governance, che apparentemente potrebbe sembrare eccessivamente 
articolata poiché individua una doppia serie di organi, sia per il Distretto in 
generale, che per il progetto Barco (Cabina di Regia, Assemblea del Aderenti, 
Ufficio di Coordinamento per il DC e poi Consiglio, Nucleo, Segreteria, 
Finanziatori per Barco), in realtà risulta piuttosto snella poiché a livello 
operativo, gli unici organi coinvolti sono quelli di Barco, organi costituiti da un 
numero ristretto di soggetti in grado certamente di rappresentare il territorio e gli 
stakeholders interessati ma scelti con l’obiettivo primario di individuare soggetti 
effettivamente cruciali per gli obiettivi definiti. Il ruolo degli organi del 
Distretto, almeno in questa prima fase in cui l’operatività è limitata alle azioni 
previste da Barco, risiede nella scelta dei membri degli organi del progetto e 
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nella più generale fase di definizione e coordinamento degli obiettivi a lungo 
termine. Esiste dunque un doppio livello per quanto attiene agli organi presenti, 
ma i paletti posti dal livello superiore all’azione di quello inferiore sono minimi 
poiché ad ognuno degli organi decisionali è attribuito un livello di intervento 
differente: generale, di indirizzo per l’apparato del Distretto, specifico e più 
operativo per l’apparato di Barco. In questo modo si cerca di far fronte ad uno 
dei problemi principali riconosciuti dal territorio, ovvero la carenza di attitudine 
alla cooperazione.  
Per quanto attiene alle interdipendenze, si riconoscono principalmente quelle 
associative di tipo intensive (da azione comune) (Thompson, 1967). L’obiettivo 
principale del DCEUM è infatti quello di coordinare l’azione dei soggetti al fine 
di consentire il raggiungimento di un comune obiettivo di sviluppo e 
rivitalizzazione del tessuto imprenditoriale. Sono rilevabili inoltre, secondo il 
modello proposto da Seddio (2013), interdipendenze gestionali, professionali e 
strategico-cognitive. Esiste infatti la necessità per i nodi della rete di perseguire 
economie di scopo, di scala e di specializzazione. Attraverso l’integrazione del 
bacino dei fornitori di servizi e dei visitatori diventa dunque possibile 
raggiungere queste economie. L’azione del Distretto per creare un sistema di 
scambio delle informazioni e delle buone pratiche è un tentativo di rispondere al 
fabbisogno di integrazione professionale, possibile attraverso la creazione di 
canali diretti tra i vari soggetti, i quali saranno in grado di rintracciare nella rete 
partner in possesso di quelle capacità utili al raggiungimento degli obiettivi di 
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sviluppo propri di ciascuno. L’azione sinergica promossa dalla Comunità 
Montana e la presenza di un nodo focale forte costituiscono invece la risposta ad 
una necessità di gestire l’interdipendenza strategico-cognitiva: riconosciuta 
infatti l’incapacità di sviluppare una chiara visione da parte dei singoli nodi delle 
possibili strategie di lungo periodo, il soggetto focale sopperisce a questa 
carenza, fornendo le linee-guida entro le quali muoversi per raggiungere gli 
obiettivi comuni individuati. L’azione del Distretto è inoltre improntata ad una 
certa apertura verso partner ulteriori, subordinata però alla definizione 
preventiva delle necessità specifiche relative alle singole azioni: dunque la 
possibilità di accesso alla rete è limitata entro i confini stabiliti dagli organi di 
governo, ciò che consente di contenere i problemi connessi ad un numero di nodi 
troppo elevato, alla varietà dei partner e alla cultural distance.  
Come ripetuto più volte l’obiettivo principale di lungo periodo è la 
rivitalizzazione economica del territorio e lo stimolo alla creazione di nuova 
imprenditoria. La struttura scelta dal Distretto e la strategia stabilita appaiono 
particolarmente idonee e in linea con questa idea di fondo: la governance del 
Distretto, caratterizzata ora da una partnership pubblico-privata, è orientata nel 
tempo ad un suo spostamento verso una progressiva privatizzazione e a favore di 
un sistema sempre più bottom-up in grado di autogenerarsi e autosostenersi nel 
tempo, in cui il soggetto focale (pubblico) funga inizialmente da catalizzatore 
del processo di networking e progressivamente ceda il passo alla rete così 
costituitasi, riducendo i vincoli specifici derivanti dalle difficoltà d’azione 
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tipiche di un ente pubblico: “l’ente pubblico deve dare l’input ma poi deve 
cedere il passo altrimenti lo sviluppo economico non si realizza […]. Anche per 
il nostro modo di operare, per tutti i vincoli che abbiamo, lacci e lacciuoli, 
procedure amministrative che ci ammazzano… è impensabile poter dare un 
taglio economico alle azioni lasciandoci dentro l’ente pubblico”(intervista alla 
responsabile del Distretto del 17 febbraio 2014). A sostegno della scelta di 
questa formula strategico-organizzativa adottata dal Distretto c’è il 
riconoscimento da parte dell’associazione delle piccole imprese, quella più 
rappresentativa del tessuto produttivo locale, che ha aderito al progetto con un 
entusiasmo particolare, dopo una fase iniziale in cui è rimasta neutrale: “Dopo la 
fase dei focus group è diventata nostro partner anche L’API. L’associazione 
delle Piccole imprese ci crede molto in questo progetto, si è buttata molto” 
(intervista alla responsabile del Distretto del 17 febbraio 2014).  
1.3 Il Metadistretto veneto dei Beni Culturali ed Ambientali 
 
Il Metadistretto veneto nasce su riconoscimento della Regione Veneto, sulla base 
di una legge (L.R. n 8 del 2003) riguardante i distretti in generale. L’ente 
capofila è costituito da un Consorzio nato ufficialmente nel 2008, non a scopo di 
lucro, che ha come obiettivo quello di svolgere tutte le attività destinate al 
coordinamento, allo studio, alla promozione e allo sviluppo di attività 
riguardanti il restauro, la conservazione e la valorizzazione dei beni culturali 
mobili e immobili in tutta l’area del Veneto, attraverso la creazione e 
222 
 
 
promozione di un sistema di imprese e istituzioni pubbliche per lo sviluppo di 
progetti programmati. L’elemento alla base dell’idea di rete è dunque il restauro 
(inteso in senso ampio) e tutte le attività ad esso connesse. Si tratta di un’attività 
che caratterizza storicamente l’area veneta e che ha permesso la nascita di una 
classe di operatori del settore di fama mondiale. Dalla mappatura realizzata nella 
regione e finalizzata alla determinazione di aree oggetto di distrettualizzazione è 
emersa l’insoddisfazione degli operatori nei confronti delle politiche regionali, 
reputate inadatte a rispondere alle esigenze di coordinamento, sviluppo, 
internazionalizzazione delle imprese. Il Metadistretto nasce dunque come 
constatazione di una vocazione produttiva territoriale e in risposta a questa 
carenza istituzionale: “Dal riconoscimento territoriale, una legge regionale, la 
legge 8 del 2003, ha dato la possibilità di riconoscere formalmente questi 
distretti […]. La legge regionale permette dunque di far riconoscere le 
competenze territoriali formalmente: dunque 1- una preesistenza, 2- 
riconoscimento di questa preesistenza, 3- organizzazione di questa, 4- 
coordinamento e proposta alla regione per essere riconosciuti” (intervista al 
Technical Manager del 7 luglio 2014). Si tratta dunque di un processo di 
costituzione di tipo assolutamente bottom-up, ad iniziativa prevalentemente 
imprenditoriale: “il tutto è nato dall’intuizione di una preesistenza territoriale, 
dalla volontà delle varie aziende di aderire ad un qualcosa di aggregativo che li 
potesse collegare tra loro e anche con enti pubblici” (intervista al Technical 
Manager del 7 luglio 2014). Il Consorzio, scelto quale ente capofila, è infatti 
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costituito da Associazioni di costruttori edili, da Unioni artigiane, 
Confartigianato, insomma da rappresentanti del comparto produttivo locale che, 
prima della costituzione formale del Consorzio, avvenuta nel 2008, erano stati i 
promotori dell’aggregazione in rete. Si tratta di un soggetto privato senza scopo 
di lucro, espressione diretta del territorio, che, per natura, appare idoneo a 
rispondere alle esigenze che hanno portato alla nascita del Metadistretto.  Il 
Consorzio in realtà è l’apparato amministrativo della struttura mentre il 
Metadistretto è l’apparato operativo, al quale partecipano più di 800 imprese, 
associazioni territoriali, università, Consiglio Nazionale di Ricerca, etc. 
Il network appare caratterizzato da un livello di densità medio-alto, in 
conseguenza di una spiccata tendenza al networking già presente nel territorio e 
palese agli stessi operatori che ha portato automaticamente alla formazione di 
norme comportamentali condivise e a forme di coordinamento implicite, sulla 
base del modello di Meyer e Rowan (1977), antecedenti del Metadistretto stesso. 
Il soggetto focale invece appare avere un grado di betweeness centrality molto 
elevato: il consorzio funge da elemento in grado di mettere in contatto soggetti 
che intendono collaborare per la realizzazione di uno specifico progetto. Infatti 
l’azione del Metadistretto si esplica attraverso l’incentivazione  di rapporti di 
collaborazione tra imprese complementari per l’espletamento di progetti 
complessi. Il Metadistretto diventa dunque il luogo in cui si creano i rapporti. Il 
ruolo di broker del Consorzio è dunque assimilabile a quello di un 
“compromiser”, in grado di gestire le informazioni e lavorare da mediatore in 
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caso di situazioni di squilibrio. Il Consorzio individua i progetti che potrebbero 
risultare utili allo sviluppo del territorio nei limiti e con gli obiettivi generali 
prefissati inizialmente, successivamente propone l’idea alla massa degli aderenti, 
i quali possono rispondere sulla base delle proprie necessità, degli obiettivi 
specifici, delle disponibilità e capacità in possesso. Vengono così a costituirsi 
gruppi (che possono avere forme giuridiche diverse, a seconda dei progetti che si 
intendono realizzare) di imprenditori che cooperano in sinergia per il 
raggiungimento di obiettivi di sviluppo comuni e per il territorio. Ma il 
Consorzio riveste anche il ruolo di recettore delle proposte della massa degli 
aderenti, i quali possono suggerire progetti o avanzare proposte e trovare, grazie 
all’aiuto del broker, partner per la fase di realizzazione, supporto per 
l’elaborazione di documenti, per l’attività di internazionalizzazione, etc. E’ 
dunque un processo bidirezionale in cui comunque il ruolo del broker è centrale 
e fondamentale, come promotore o come supporter. In alcuni casi, quando il 
ruolo del consorzio potrebbe facilitare il raggiungimento dell’obiettivo, questo 
entra nel partenariato direttamente: “qualsiasi bando ha una visione strategica: 
in alcuni bandi conviene partecipare perché si da forza, in altri conviene 
rimanere fuori perché è dedicato magari solo a PMI, dipende dalla tipologia di 
bando. Sinceramente noi lavoriamo come un’impresa, con la visione d’impresa” 
(intervista al Technical Manager del 7 luglio 2014).   
Come anticipato in precedenza, la numerosità dei partner è elevatissima come 
anche la partner variety (ci sono imprenditori edili, dell’ICT, delle 
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nanotecnologie, restauratori, università, centri di ricerca, etc). Questo potrebbe 
apparire come un elemento di debolezza per via delle difficoltà di mediazione tra 
le esigenze di ognuno dei soggetti del network, di difficoltà nella comunicazione 
e di gestione della struttura nel suo complesso, a rischio di diventare poco 
attraente per eventuali nuovi partner effettivamente strategici; in realtà in questo 
caso tali difficoltà sembra vengano gestite in maniera ottimale, attraverso un 
coinvolgimento nei progetti limitato ai soli attori ritenuti in possesso delle 
competenze strategiche per la riuscita dell’azione comune e una scelta degli 
stessi interventi ad opera del broker, il quale recepisce anche le proposte dei 
partner ma si pone in prevalenza come promotore delle azioni comuni. Stesso 
discorso vale per la cultural distance, che diventa occasione di sviluppo di nuove 
competenze e permette il confronto tra molteplici punti di vista sui problemi.  
La struttura di governance appare piuttosto snella: è costituita da due organismi, 
il Consorzio e il Comitato per l’Innovazione. Il primo vede la presenza al suo 
interno di organi tipici di un soggetto privato, come un revisore dei conti, un 
presidente, un Consiglio Direttivo, un’assemblea degli aderenti. Il secondo 
invece è costituito da rappresentanti dei consorziati, sia pubblici che privati. 
Questa struttura appare idonea a sostenere l’attività del distretto che, essendo 
finalizzata a sostenere iniziative di imprenditori, necessita di un’organizzazione 
in grado di cogliere rapidamente le opportunità provenienti dal mercato. Anche 
le modalità di intervento non rispondono a regole capillari ma ad indicazioni 
generali di intervento: “non abbiamo una regola fissa per ogni progetto, 
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abbiamo una modalità procedurale e in base a questa, che è molto elastica, 
riusciamo a rispondere alle varie esigenze” (intervista al Technical Manager del 
7 luglio 2014).  
Sulla base della struttura del Metadistretto, della natura dei partner e dei suoi 
obiettivi generali, possiamo affermare che le interdipendenze rintracciabili sono 
sia transazionali che associative. Ricordando sempre che il Metadistretto veneto 
è una rete “di tipo produttivo a base culturale” (intervista al Technical Manager 
del 7 luglio 2014), non si può ignorare la presenza di rapporti di scambio di beni 
e servizi tra i nodi della rete. Molti sono infatti fornitori di beni o servizi per altre 
aziende, caratteristica questa che contribuisce a definire i confini del 
Metadistretto in termini di soggetti appartenenti alla rete (che, ricordiamo, 
possono anche non far parte del territorio veneto). Ma ci sono anche 
interdipendenze associative (sia pooled che intensive) derivanti dalla 
costituzione e dall’utilizzo di risorse comuni nonché dal coordinamento delle 
azioni. Sussistono nello specifico interdipendenze da risorse, gestionali, 
professionali e strategico-cognitive. L’interdipendenza da risorse risiede nel 
riconoscimento, da parte dei membri della rete, del possesso delle risorse da 
parte di soggetti sia pubblici che privati. La loro gestione diventa dunque 
necessaria per poter realizzare quei progetti complessi che il Metadistretto si 
propone di sponsorizzare tra i membri59. Per quanto attiene alle interdipendenze 
                                                                
59 Si pensi ad esempio ai progetti internazionali come il restauro dell’esercito di 
terracotta avvenuto solo grazie alla collaborazione tra aziende, CNR e Università, 
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gestionali esse si realizzano all’interno dei progetti per la ricerca nel campo dei 
materiali e delle biotecnologie, attività non sostenibili dai singoli operatori a 
determinati livelli di complessità in condizioni di economicità ma che attraverso 
la cooperazione, vengono gestite consentendo di realizzare economie di scala, di 
specializzazione e di raggio d’azione. Per quanto riguarda invece le 
interdipendenze professionali e quelle strategico-cognitive, queste vengono 
gestite attraverso processi di trasferimento del know-how professionale e delle 
informazioni necessarie alla costituzione di gruppi di soggetti idonei in grado di 
rispondere a bandi e proposte nonché attraverso l’integrazione della capacità di 
analisi strategica e ambientale.  
Come abbiamo visto, il processo di partecipazione alle azioni del Metadistretto è 
improntato ad un livello di partecipazione non esasperato. Si diviene partner del 
Metadistretto o su iniziativa privata o su invito del Consorzio. Per la natura 
stessa della rete, anche a soggetti non appartenenti all’area geografica di 
riferimento possono aderire. L’intervento nelle specifiche azioni è invece 
subordinato alle indicazioni del broker, il quale, sulla base degli obiettivi che 
ogni azione si propone di raggiungere, individua le caratteristiche ritenute 
strategiche e, sulla base di queste, stabilisce le regole per l’identificazione dei 
soggetti più idonei: “più o meno sappiamo quali saranno le imprese interessate 
ad un progetto, anche per afferenza tematica, dopo di che facciamo una call 
                                                                                                                                                              
ognuno dei quali deteneva specifiche competenze e strumenti per la realizzazione del 
progetto. 
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[…] ovviamente individuando anche le modalità di finanziamento o 
cofinanziamento perché è importante che al di là dell’idea ci sia anche lo 
strumento per realizzarla” (intervista al Technical Manager  del 7 luglio 2014). 
In questo modo vengono gestite molte delle difficoltà intrinseche di un modello 
come quello in esame, caratterizzato da numerosi elementi di eterogeneità.  
L’organizzazione del Metadistretto in definitiva appare idonea al 
raggiungimento degli obiettivi di sviluppo economico dell’area, e dunque in 
linea con gli obiettivi generali, soprattutto se si tiene conto del fatto che il 
numero di aderenti è esponenzialmente cresciuto nel tempo con un numero di 
defezioni davvero irrisorio, una partecipazione attiva ai progetti stimata in 197 
su 300 imprese afferenti all’area strettamente culturale in 4 anni, che hanno 
beneficiato di circa 14 milioni di euro (di ritorno economico derivante dalle 
azioni) con conseguenti finanziamenti,  una capacità di realizzare progetti 
nazionali e internazionali diventata sempre maggiore per un valore nell’ultimo 
triennio di oltre 50 milioni di euro(dati forniti dal TM durante l’intervista del 7 
luglio 2014) e una notorietà internazionale cresciuta fino a rendere “il 
Metadistretto riconosciuto cluster a livello europeo “ (intervista al Technical 
Manager del 7 luglio 2014).  
Anche il rapporto con i soggetti pubblici appare particolare: questa tipologia di 
interlocutore viene coinvolto nei progetti solo quando la sua natura è funzionale 
all’accesso a determinati finanziamenti: “il progetto Profili partenariato 
transfrontaliero tra Italia e Slovenia […] lo abbiamo ideato noi, lo abbiamo 
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proposto alla regione Veneto che ha deciso poi di partecipare. Noi eravamo 
project partner con ausilio alle funzioni di rete” (intervista al Technical 
Manager del 7 luglio 2014).  
2. Configurazioni organizzative a confronto 
Procederemo adesso ad una analisi comparata delle configurazioni organizzative 
dei tre distretti al fine di evidenziare elementi di differenziazione ed affinità 
relativi alle esperienze oggetto di analisi. Tutti e tre i distretti appaiono 
relativamente giovani. Nascono tra il 2004 (Metadistretto veneto) e il 2010 
(DCEUM e DCCremona). La differente collocazione delle tre esperienze in un 
ipotetico ciclo di vita non rende sempre agevole il confronto: se il caso lombardo 
e quello marchigiano appaiono evidentemente collocabili ad un livello evolutivo 
in fase iniziale, il Metadistretto invece appare più maturo. La discriminante sono 
sicuramente i sei anni in più di esperienza che il caso veneto può vantare ma la 
differenza è riconducibile anche al fatto che l’esperienza in esame, come ribadito 
con forza dal technical manager, è semplicemente il riconoscimento di un 
processo endogeno in atto nel territorio da diverse decine di anni se non 
addirittura da alcune centinaia. Il caso marchigiano è, per stessa ammissione 
della responsabile del progetto, in una fase iniziale che viene intesa come 
momento “informativo e divulgativo” (intervista alla responsabile del Distretto 
del 17 febbraio 2014) nei confronti della popolazione e della massa dei soggetti 
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attualmente attivi nei progetti. In questo periodo della vita del distretto 
l’obiettivo che i responsabili si pongono è quello di creare un insieme di 
individui preparati per affrontare le fasi successive, che avranno un taglio 
certamente più operativo, ma che necessiteranno anche di operatori 
adeguatamente preparati e con la giusta forma mentis. Nel caso del DCCremona 
invece, gli interventi realizzati sono molti ma al momento, a detta delle 
responsabili, non è riscontrabile un forte impatto sull’economia del territorio 
mentre l’obiettivo dichiarato è quello di incidere sulla formazione culturale 
dell’area. Facendo riferimento alla curva di sviluppo dei network proposta da 
Wallenklint and Holm (2000), possiamo affermare che il Metadistretto si trova 
in una fase di crescita (caratterizzata dall’approfondimento degli obiettivi e delle 
modalità di cooperazione nonché dall’esplorazione di nuove aree di intervento), 
il DCEUM in una fase di formazione (in cui i membri definiscono le aree e i 
contenuti di una futura collaborazione), mentre il DCCremona potrebbe essere 
collocato in una fase di stabilizzazione (in quanto gli interventi e gli obiettivi 
sono stabiliti e non lasciano intravedere una spinta verso nuovi campi d’azione). 
2.1 L’oggetto del Distretto 
 
I tre distretti presentano molte differenze gli uni con gli altri pur dichiarando 
come oggetto di intervento la messa a sistema e la valorizzazione di beni 
culturali estremamente differenti: il DCCremona considera la musica quale 
attività cardine. La lunga tradizione liutaia che ha fatto del violino un simbolo 
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universalmente noto della città di Cremona non poteva non rappresentare un 
elemento costitutivo di una rete territoriale volta alla tutela e allo sviluppo del 
patrimonio e dell’identità culturale. L’organizzazione del DCE prevede 
interventi organizzati all’interno di 5 sotto-reti, ognuna delle quali “parla” di 
musica sotto punti di vista differenti. E’ dunque una vocazione produttiva locale 
quella al centro dell’intervento del DC, produzione che viene assunta ad 
elemento unificante e rappresentativo dell’identità territoriale della provincia. Il 
bene viene però inteso nella sua concezione più allargata, non solo come 
elemento fisico (il violino) prodotto storicamente nella zona (e dunque riferito 
alle botteghe artigiane, all’attività di ricerca inerente materiali e acustica, ai 
musei che conservano antichi esemplari di grande valore, etc.), ma anche come 
tradizione musicale, festival e attività concertistiche, rappresentazioni liriche, 
scuole di musica, etc. 
Il DCEUM ha come elemento culturale oggetto d’intervento l’identità del 
territorio di riferimento. Si tratta infatti di una rete nata con l’obiettivo di riunire 
in un sistema unico di governo del territorio tutti i soggetti appartenenti ad 
un’area caratterizzata da storia, tradizioni e usi comuni. Non c’è, come nel caso 
del DCCremona, un elemento o una tradizione a fungere da filo conduttore, 
bensì una storia comune di una popolazione che condivide tradizioni e influssi 
derivanti da un comune passato e dall’appartenenza ad un territorio particolare, i 
cui confini non corrispondono ad alcuna suddivisione amministrativa 
(prevalentemente montuoso e difficilmente collegato con il resto della regione). 
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E’ appunto l’identità60 l’elemento base, elemento apparentemente evanescente 
ma in realtà particolarmente concreto poiché in grado di stabilire l’appartenenza 
al microcosmo che il distretto si propone di governare.  
Il Metadistretto Veneto si costituisce con l’obiettivo di sostenere e promuovere 
l’inclinazione del territorio verso attività legate al restauro, anche in questo caso 
inteso nel senso più ampio possibile. La zona, in particolare quella di Venezia, è 
diventata nel tempo sinonimo di maestria nell’arte del restauro e del recupero 
architettonico, con lo sviluppo di tecniche e nuovi materiali in grado di 
intervenire in maniera efficace ed innovativa nel recupero di edifici e opere 
storiche di alto valore culturale. L’aver individuato nell’attività di restauro 
l’ambito privilegiato di interesse implica dunque di riferirsi non solo a tecniche e 
competenze ma anche allo studio di strumenti innovativi e più in generale, allo 
sviluppo di conoscenza approfondita dei materiali, da quelli più classici a quelli 
più avanzati.  
Notiamo dunque questo primo aspetto rilevante: oggetto dell’idea di distretto, a 
sua volta precondizione per la costituzione di forme organizzative a rete, 
possono essere un bene tangibile ma anche una tradizione fino a giungere ad una 
vocazione produttiva territoriale. Si rintracciano dunque quegli elementi indicati 
nella letteratura sui distretti: innanzi tutto, come teorizzato da Valentino (2003), 
                                                                
60 L’identità geografica è definita come una “relazione identitaria che lega una 
determinata comunità al suo spazio vissuto” (Caldo, 1996, p.285) in cui lo spazio non è 
solo “lo scenario dell’azione umana”, ma “rappresentazione” dell’azione umana e 
riassume in sé i valori della cultura che vi si produce (Caldo, Guarrasi, 1994, p.17).  
233 
 
 
notiamo in tutte e tre le esperienze la presenza di un “elemento” centrale, e da 
una serie di altri “elementi”, costituiti dalle altre risorse presenti nel territorio. 
Nel caso del Metadistretto veneto infatti, oltre all’attività principe legata al 
settore del restauro, sono oggetto di intervento anche i beni ambientali, così 
come anche nel caso del distretto di Urbino e il Montefeltro e del distretto 
lombardo. Sono rintracciabili anche i tratti caratteristici della concezione di 
distretto espressa da Sacco- Blessi-Ferilli (2006), i quali identificano la cultura 
quale collante tra imprese operanti in filiere complementari: pensiamo alle start-
up nate all’interno del DCEUM, accomunate da questa appartenenza ad un 
territorio che costituisce un elemento identitario molto forte, oppure al caso delle 
diverse imprese venete operanti nel restauro di opere mobili o nelle 
biotecnologie che seppure apparentemente distanti, operano comunque 
all’interno di una cornice comune costituita dal tema “restauro” o infine alle 
botteghe dei liutai del cremonese che, così come per esempio le scuole di 
musica, intervengono in quel contesto comune che è la musica. Altro tratto 
interessante da rilevare è l’importanza del valore simbolico della cultura, 
l’aspetto di cui parla Santagata. In questo caso l’approccio dei tre distretti è 
differente: se nel caso lombardo e in quello del Montefeltro il valore simbolico 
costituisce un elemento-chiave imprescindibile per il coinvolgimento della 
popolazione locale, discorso diverso vale per il metadistretto veneto, il quale 
prescinde dalla valenza simbolica di questo elemento a favore di una scelta 
meno “emozionalista” che attiene maggiormente alla valutazione e alla rilevanza 
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economica del contesto locale e delle attività legate a quel particolare settore. I 
primi due approcci, dunque, coerentemente con la posizione di Gagliardi (1978), 
elevano l’elemento culturale a risorsa per l’integrazione e in grado di contribuire 
al processo di formazione del senso comune e dell’identità distintiva 
dell’organizzazione (Gagliardi, Monaci, 1997). 
Analizzando invece i soggetti appartenenti ai tre casi si possono notare una serie 
di divergenze importanti. Nel caso del DCCremona l’ambito di intervento, inteso 
come insieme delle attività realizzate, appare limitato all’organizzazione di 
eventi riguardanti strettamente la musica (mostre, concerti, spettacoli teatrali, 
eventi nelle biblioteche). La connotazione di queste attività è strettamente 
culturale, cosa invece diversa da quel che accade nel DCEUM in cui le attività 
realizzate spaziano dalla creazione di focus group e seminari alla costituzione di 
gruppi di studio, all’allestimento di spazi fisici  per il co-working. Si tratta di una 
connotazione quasi esclusivamente divulgativa e formativa, sia della 
popolazione che dei soggetti attivamente coinvolti nelle azioni. Il caso del 
Metadistretto invece vede una maggiore varietà di interventi che spaziano da 
attività formative a interventi fisici di restauro, fino a giungere alla realizzazione 
di pubblicazioni riguardanti la storia e l’arte locale. Si tratta dunque di un 
sistema di azioni più vasto, che abbraccia diversi ambiti e che risponde alla 
grande varietà di soggetti che compongono la rete, sia in termini di attività 
svolta, che di natura istituzionale. Si può dunque evidenziare un’altra grande 
differenza riguardante la  natura degli interventi: questi infatti possono essere 
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strettamente correlati all’ambito culturale ma possono anche andare oltre, 
abbracciando l’ambito produttivo e industriale. A parere di chi scrive, anzi, 
dovrebbe essere proprio questo l’obiettivo cardine, al fine di garantire al 
progetto la possibilità di creare strutture reticolari in grado di autosostenersi nel 
tempo e realizzare concretamente non solo sviluppo sociale e culturale ma anche 
economico per le regioni interessate.  
2.2 Estensione e rapporto con il territorio. 
 
Sotto il profilo geografico i tre distretti si differenziano per collocazione e per 
estensione: il DCCremona si estende su tutto il territorio provinciale, assumendo 
per sé i confini della provincia stessa. Il DCEUM invece si sviluppa su un 
territorio a cavallo tra due regioni, Marche ed Emilia Romagna, su una zona 
prevalentemente montuosa e collinare, propria delle quattro comunità montane 
che fanno parte del distretto. Sono infatti queste a definire sostanzialmente i 
confini dello stesso. Il Metadistretto veneto invece si sviluppa tra le province di 
Venezia, Vicenza e Treviso. In questo caso però la determinazione dei confini 
territoriali appare di più difficile attuazione, a causa della concezione del 
rapporto con il territorio che il Metadistretto, in quanto tale, ha. Sebbene sia 
possibile procedere ad una mappatura degli attori per disegnare i confini del 
metadistretto, questa operazione perde di senso se si procede ad un’analisi degli 
obiettivi dello stesso, dove, con forza, viene ribadita l’apertura del distretto 
stesso a soggetti provenienti anche da fuori regione. In perfetta armonia dunque 
236 
 
 
con le configurazioni ufficiali che si sono dati (distretto, distretto evoluto e 
metadistretto), i tre progetti realizzano un rapporto con il territorio geografico 
specifico e diverso. Questa conformità alle definizioni proprie di ogni tipologia  
nasconde però un rapporto con il territorio- inteso questa volta in senso 
antropologico- differente. 
Nel caso del DCCremona, caratterizzato da confini geografici molto netti, questi 
non coincidono con i confini tracciati dall’elemento accomunante il distretto, che 
è appunto la musica. A sostegno di ciò si può verificare come la distribuzione 
degli eventi musicali-teatrali-lirici e bibliotecari nonché gli interventi sulle 
scuole musicali, siano concentrati prevalentemente in un numero ridotto di 
comuni (soprattutto Crema e Cremona), ciò nonostante l’elemento accomunante 
abbracci anche i soggetti tenuti fuori dalla pianificazione degli interventi. Se si 
tiene in considerazione il fatto che tali eventi costituiscono il principale prodotto 
della rete musicale e che sono proprio i Comuni i più numerosi sottoscrittori del 
progetto del Distretto, si può ipotizzare che il coinvolgimento territoriale che si 
mira ad ottenere non sia pienamente raggiunto. 
Nel caso del DCEUM invece i confini geografici sono determinati dalle 
comunità montane che fanno parte del progetto. In questo caso confini 
geografici e confini dettati dall’elemento culturale alla base del distretto 
sembrano coincidere. Infatti l’identità che accomuna il territorio è dettata proprio 
dall’appartenenza ad una stessa area geografica che, con le sue caratteristiche 
fisiche e storiche, ha determinato i caratteri comuni della popolazione che lo 
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abita. A sostegno di questa interpretazione c’è la scelta dei comuni dell’attuale 
Alta Val Marecchia di staccarsi dalle Marche per ricongiungersi con l’area della 
Val Marecchia, appartenente all’Emilia Romagna. Si è trattato di una scelta di 
vicinanza culturale che evidenzia proprio la presenza di questo senso identitario 
forte, tanto da promuovere un referendum per ridisegnare i confini politici della 
zona. 
Il caso del Metadistretto veneto invece rappresenta una situazione particolare in 
cui, alla scelta di non definire preventivamente confini geografici chiari (propria 
per definizione della forma metadistretto), non si accompagna una definizione di 
confini effettivi evanescente o “poco rispondente al reale”. In questo caso infatti 
il criterio di scelta dei consorziati fa riferimento soltanto ad una comunanza di 
obiettivi. Ciò però ha portato ad un’autoselezione di soggetti dediti ad un 
particolare campo di attività e situati per lo più in una stessa area geografica, per 
via di quella storia comune che ha portato la popolazione ad eccellere in quelle 
specifiche attività.   
 
2.3 Processi di networking, proprietà strutturali e ruolo del soggetto focale 
In tutti e tre i casi analizzati il processo di networking ha natura formale anche se 
è bene ribadire la diversa origine dei tre processi: nel caso veneto l’origine 
risiede in un processo informale autogeneratosi nel territorio nel corso del tempo 
e successivamente riconosciuto e governato attraverso il ricorso a strumenti 
formali, nel caso lombardo e in quello marchigiano invece i processi di 
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networking hanno natura pienamente formale. Nel caso del Metadistretto Veneto 
possiamo parlare di una progressiva istituzionalizzazione, che ha spinto la rete 
dei rapporti da un piano informale ad un piano maggiormente formalizzato. 
Discorso inverso vale invece per il Distretto Culturale Evoluto che ha subito un 
processo di socializzazione, spingendo i rapporti di rete, governati attraverso 
sistemi formali, verso una dimensione più informale, finalizzata a generare 
comunicazione e trasferimento di conoscenza e competenze. Il caso Cremonese 
invece non subisce mutamenti: da un processo di costituzione caratterizzato da 
elevato grado di formalizzazione non si è registrata, al momento, alcuna 
significativa evoluzione anche se l’obiettivo dichiarato sembra essere quello di 
uno spostamento verso una maggior socializzazione delle relazioni (Bortoluzzi, 
Tracogna, 2011).  
Per quanto attiene al ruolo del soggetto focale invece, come anticipato 
nell’analisi precedente, nel caso cremonese siamo di fronte ad un nodo centrale 
(la Provincia) che riveste marginalmente il ruolo di broker, di orchestratore e 
gestore delle relazioni di rete, in una situazione in cui invece ciò sarebbe 
altamente auspicabile e anzi necessario. Nel caso marchigiano il ruolo di broker 
è invece perfettamente incarnato dall’ente capofila, anche in virtù di una visione 
strategica e di lungo periodo degli obiettivi e delle azioni da intraprendere. Nel 
caso veneto, infine, il ruolo del nodo centrale è quello di un broker che ha a che 
fare con una rete sufficientemente matura e stabile, tanto da agire 
prevalentemente come facilitatore dei rapporti e delle azioni piuttosto che come 
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guida nelle strategie di lungo periodo, che appaiono invece assimilate in maniera 
piuttosto profonda dagli altri nodi della rete. Possiamo dunque affermare che il 
ruolo di vero e proprio leader è rivestito perfettamente dalla Comunità Montana 
(caso marchigiano) e dal Consorzio (caso veneto), mentre molte più difficoltà in 
questo senso sono rintracciabili nella posizione assunta dalla Provincia (caso 
Cremonese). 
Per quanto riguarda centralità e densità, i tre casi presentano caratteristiche 
differenti l’uno dall’altro. Nel caso del distretto cremonese la densità risulta 
essere medio-bassa, con un numero di legami tra i membri della rete 
relativamente contenuto e un accentramento decisionale importante nelle mani 
del soggetto focale. Prova ne è il fatto che le iniziative realizzate sono state per 
lo più imposte dalla Provincia, con scarsa iniziativa da parte degli altri 
appartenenti al distretto, che hanno lamentato una scarsa rispondenza alle 
proprie aspettative e una labile forma di interazione sia diretta che indiretta 
attraverso la Provincia. Il grado di centralità del soggetto focale risulta essere 
intermedio, in una situazione in cui invece dovrebbe essere particolarmente 
elevato, come già sottolineato in precedenza. 
Il caso del DCEUM invece presenta un grado di densità che da medio-basso sta 
volgendo verso livelli più elevati, ciò a riprova della bontà delle scelte operate 
che hanno contribuito a diffondere  quel desiderio di collaborazione e 
quell’abitudine al confronto che, in fase iniziale, era stato individuato quale 
punto di debolezza degli attori presenti nel territorio. L’elevata centralità del 
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soggetto focale è inoltre di enorme aiuto in questa fase, con la presenza di un 
soggetto orchestratore in grado di tenere il polso della situazione e indirizzare gli 
interventi e la comunicazione in vista del raggiungimento di un obiettivo di 
sviluppo di lungo periodo. 
Il caso Veneto invece è caratterizzato da densità medio-alta, frutto di un 
processo di networking endogeno e pregresso e un grado di centralità elevato, 
con il consorzio che supporta la comunicazione e i rapporti tra i nodi della rete 
soprattutto attraverso un’azione di scouting di progetti attuabili (individua le 
possibilità legate a progetti attuabili, contribuendo ad individuare i partner per la 
realizzazione) e di supporto nelle questioni burocratiche (da sostegno nella fase 
amministrativa e burocratica, ad esempio in occasione di bandi e gare).  
Per quanto attiene invece gli aspetti legati alla numerosità dei partner, un numero 
abbastanza elevato di soggetti è rintracciabile nel caso veneto, dove la natura 
stessa dell’iniziativa (metadistretto) apre automaticamente le porte ad un numero 
elevato di partecipanti, indipendentemente dalla loro provenienza geografica, 
con una partner variety abbastanza elevata. Nel caso del distretto cremonese e di 
quello di Urbino e il Monetfeltro invece, la numerosità è un po’ più contenuta. 
Inoltre nel primo caso la partner variety risulta essere particolarmente marcata e 
costituisce un elemento di debolezza poiché accompagnata da una distanza 
culturale tra i soggetti abbastanza elevata, mentre nel secondo caso, ad una 
varietà altrettanto elevata si accompagna una maggior vicinanza culturale che 
rende tale varietà un elemento di stimolo.   
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245 
 
 
Riflessioni conclusive 
 
Di tutti e tre i casi, al di là delle debolezze più o meno fisiologiche, possiamo 
comunque sottolineare gli elementi di successo che possono, in vista di una 
generalizzazione dei risultati, essere interpretati come best practice o elementi di 
forza. 
Il caso del Distretto Culturale della Provincia di Cremona ha il merito di aver 
riconosciuto e cercato di mettere a valore un bene (la musica) che è un elemento 
di riconoscimento per tutto il territorio a livello mondiale. Gli Stradivari ad 
esempio rappresentano uno dei fiori all’occhiello dell’artigianato artistico 
italiano: la volontà di partire da questo elemento e creare una rete di soggetti in 
grado di collaborare avendo come filo conduttore la musica, è potenzialmente 
una mossa vincente poiché basata sulla riconoscibilità del prodotto a livello 
mondiale. Una scelta di questo tipo consente ritorni di immagine sul territorio di 
enorme rilevanza, passibili di apportare ricadute positive per tutta la zona. E’ 
inoltre una scelta in grado di rafforzare un rapporto identitario tra popolazione e 
territorio capace di aumentare il potere attrattivo dello stesso nei confronti non 
solo della popolazione attuale, ma anche di quella potenziale, e creare 
quell’ambiente adatto allo sviluppo e alla crescita a tutto tondo. L’elemento di 
forza di questo modello è dunque la scelta del motivo di fondo, che è specifico, 
unico, irriproducibile altrove e dunque fortemente identificativo dell’area e 
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attrattivo. Al di là di questo aspetto, poi, altro elemento positivo da sottolineare è 
il tentativo di coinvolgere un numero di stakeholders elevato e molto 
rappresentativo, al fine di legittimare, agli occhi degli altri attori istituzionali e 
delle rappresentanze culturali e produttive del territorio, l’azione della provincia 
rendendola interlocutore credibile e affidabile.  
Il Distretto Culturale Evoluto di Urbino e il Montefeltro invece spicca per una 
attenta pianificazione delle azioni nel lungo periodo. Dopo il riconoscimento 
delle difficoltà presenti nella zona, legate prevalentemente alla scarsa attitudine 
alla cooperazione, l’azione del Distretto è stata programmata avendo cura di 
gestire questa carenza e cercando di porvi rimedio attraverso una capillare 
pianificazione di azioni volte ad informare la popolazione, ad attivare processi di 
interazione in grado, col passare del tempo, di diventare  naturali per gli 
operatori e a formare una massa di attori in grado di recepire gli stimoli 
provenienti dall’azione del Distretto. L’obiettivo dunque di educare la 
popolazione appare particolarmente lungimirante poiché consente di creare quel 
substrato fertile alla germogliazione di processi virtuosi per il territorio, in grado 
di avere ricadute positive non solo sotto il profilo sociale e culturale ma anche 
sotto il profilo economico, abbattendo la deleteria tendenza allo spopolamento e 
all’abbandono del territorio da parte di popolazione, talenti ed imprenditori. 
Questa attività di pianificazione attenta e rispondente agli obiettivi prefissati è 
possibile grazie al ruolo del soggetto focale, vero e proprio broker, in grado di 
garantire sempre una visione d’insieme alla struttura e capace di indirizzare le 
247 
 
 
attività al fine di renderle rispondenti alle finalità individuate  e alle esigenze 
degli stakeholders. Questa caratteristica è rintracciabile anche nel modello del 
Metadistretto Veneto dei Beni Culturali e Ambientali. Anche qui il ruolo del 
broker, perfettamente rivestito dal consorzio, è fondamentale e rispondente alle 
esigenze del network, nonché adeguato al suo stadio di sviluppo: un’azione 
eccessivamente pervasiva potrebbe infatti risultare eccessiva per una rete che 
gode di un certo livello di maturità e autonomia, mentre una sua “latitanza” 
potrebbe costituire un elemento di debolezza poiché renderebbe la rete inidonea 
ad individuare e sviluppare le opportunità presenti sul mercato. Il tratto 
caratteristico di questa esperienza risiede inoltre nella sua vocazione produttiva, 
perfettamente in linea con le richieste dei promotori (per lo più imprese) che 
cercavano nella rete un luogo in cui trovare risposta alle proprie esigenze di 
sviluppo, internazionalizzazione, cooperazione per il raggiungimento di obiettivi 
di altissimo livello. Una rete così costituita è stata in grado di generare effetti sul 
territorio molto consistenti in un periodo piuttosto breve, dando voce e 
formalizzando un processo endogeno riconosciuto e accettato (nonché 
fortemente voluto) dalla popolazione stessa.  
In generale dunque possiamo affermare che a fronte di tentativi volti a generare 
processi virtuosi in grado di riattivare l’economia locale, consolidare il senso di 
appartenenza al territorio, rendere lo stesso attrattivo di nuovi e più consistenti 
flussi turistici e per l’insediamento di attività economiche, ottimizzare gli 
investimenti in cultura affinché generino ritorni economici importanti, 
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sviluppare la cooperazione e la comunicazione tra i vari nodi del territorio, le 
possibili soluzioni possono portare ad un grado di raggiungimento degli obiettivi 
differente.  
Il processo di coinvolgimento improntato ad una estrema apertura nei confronti 
degli stakeholders può risultare un elemento di debolezza in contesti 
caratterizzati da cultural distance elevata e dall’assenza di un broker forte e in 
grado di gestire il processo di networking rendendolo sempre più “naturale” ed 
autonomo. 
Di contro un grado di centralità elevato, una chiarezza di obiettivi in capo al 
broker, una modalità di coinvolgimento dei nodi della rete progressivo e un 
processo di networking improntato a seguire la naturale tendenza aggregativa del 
territorio può risultare elemento vincente di un progetto in grado di incidere in 
maniera positiva e duratura sul territorio. 
Ciò che risulta evidente dunque riguardo la capacità di raggiungere l’obiettivo 
dichiarato di esperienze realizzate in tal senso, è la necessità, almeno in una 
prima fase, di un soggetto centrale che orchestri il processo, definendo metodi, 
compiti ed obiettivi. Riconosciamo dunque nel broker una figura strategica al 
raggiungimento dell’obiettivo e ad una sostenibilità del processo nel medio-
lungo periodo.  
Altro elemento evidente è la necessità di una analisi puntuale del grado di 
centralità e densità della rete, affinché le scelte di coordinamento siano 
funzionali a valorizzare elementi di forza e ad arginare le possibili debolezza 
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intrinseche di ciascuna configurazione individuata: non esiste una struttura di 
governo valida in assoluto ma esistono, come un abito sartoriale, strutture adatte 
a ciascuna realtà, in grado di modificarsi al mutare delle condizioni di base e allo 
spostarsi del network da una fase di vita all’altra, sempre tenendo presenti le 
caratteristiche e le interdipendenze che legano i soggetti. 
Alla luce delle evidenze emerse è possibile individuare una linea di sviluppo 
della ricerca sui network nell’ambito dell’heritage system. In particolare si 
ritiene opportuno continuare ad esplorare le concrete forme di organizzazione a 
rete allo scopo di confrontare un maggior numero di esperienze e disporre così di 
una massa critica di dati. Ciò potrà consentire l’individuazione di best practice, 
punti di forza e debolezza, modelli di riferimento nel campo dell’organizzazione 
e della gestione dei beni culturali, intesi nella loro più ampia e completa 
accezione: essi infatti possono rappresentare, e la storia lo dimostra, l’elemento 
di svolta nel processo di sviluppo economico e sociale di interi territori. 
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